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Abstract  
The purpose of this project is to examine trust-based management in the Social Service 
Departments in Copenhagen Municipality. “Trust “ is a word on all of our lips at this time and 
“trust“ is now being looked upon as the public sectors alternative to the current management 
paradigm; New Public Management. The question that this project is based upon is as follows:  
How do the leaders of the Social Services Department in the Municipality of Copenhagen 
understand trust-based management, how do the managers build up a trust relationship between 
them and their employees, and finally how, can this form of management in the public sector be 
justified? Methodically, we have, in this project chosen to interview three people, two leaders in the 
social services, respectively Søren Schielder and Mia Weinreich, who each contribute to the 
practical part of the trust-based management, and a PhD student Tina Øllgaard Bentzen, 
contributing to the theoretical part of the trust management. Through this project we have found 
that, trust-based management is about creating a mutual trust relationship from manager to 
employee, and that this relation is obtained through of a long period of trust -building behavior. In 
addition, it can be said that trust-based management is to involve employees in decision-making 
processes. Trust management, according to Mia and Søren has legitimacy in the public sector, as 
employees feel a greater motivation to go to work, and in some cases they actually generate an 
economic surplus that can be used to develop public services. 
Resume  
Dette projekt har til formål at undersøge tillidsbaseret ledelse i Socialforvaltningen i Københavns 
kommune. Tillid er på alles læber i denne tid, og ses i den offentlige sektor som et alternativ til den 
rene form af New Public Management.  
Vores problemformulering lyder således: - Hvorledes forstår lederne i Socialforvaltningen i 
Københavns kommune tillidsbaseret ledelse, hvordan opbygger de en tillidsrelation fra leder til 
ansat, og har denne ledelsesform sin berettigelse i den offentlige sektor?    
Metodisk har vi, i projektet, valgt at interviewe tre personer, to ledere i socialforvaltningen, 
henholdsvis Søren Schielder og Mia Weinreich, som hver i sær bidrager med den praktiske del af 
tillidsbaseret ledelse, og en Ph.d. studerende Tina Øllgaard Bentzen, der bidrager med den 
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teoretiske del af tillidsbaseret ledelse. Vi kommer i projektet frem til at, tillidsbaseret ledelse 
handler om at skabe en gensidig tillidsrelation fra leder til medarbejder, og at denne relation opnås 
gennem en tillidsskabende adfærd over en længere periode. Derudover kan det siges at tillidsbaseret 
ledelse handler om at inddrage medarbejdere i beslutningsprocesserne. Tillidsbaseret ledelse har 
ifølge Mia og Søren en berettigelse i den offentlige sektor, da medarbejderne oplever en større 
motivation til at gå på arbejde, og i nogle tilfælde genere de faktisk et økonomisk overskud, som 
kan bruges til at udvikle de offentlige serviceydelser.  
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1.0 Problemfelt 
Siden New Public Management bevægelsen startede i 80‘erne, er kontrol og dokumentation af 
arbejdet i den offentlige forvaltning kommet til at fylde mere og mere. Med denne bevægelse kom 
et stigende behov for dokumentering af arbejdsopgaver, samt en øget udveksling af informationer. 
Lederen styrede de ansatte ved at kigge dem over skuldrene, for at kontrollere at arbejdsprocessen 
gik ordenligt til. Den megen kontrol og dokumentation af arbejdsprocesserne har i tidens løb 
medvirket til, at der er blevet taget tid fra kerneopgaverne. Ifølge et notat fra Dansk 
Socialrådgiverforening fra april 2010, viser det sig, at langt størstedelen af socialrådgiveres 
arbejdstid/tidsforbrug i jobcentre bruges på administration og interne opgaver, mens det kun er en 
femtedel af arbejdstiden der bruges på den egentlige borgerkontakt, som egentlig er kerneopgaven 
(Dansk Socialrådgiverforening 2010). Denne tendens er ikke enestående for socialrådgivere, men 
gælder også mange andre steder i den offentlige sektor, blandt andet i socialforvaltningen i 
Københavns kommune. Hver gang en offentlig ansat har haft en samtale, været på besøg hos en 
borger, eller på anden måde udført et stykke arbejde, så skal medarbejderen dokumentere det, og 
herefter skal arbejdet kontrolleres samt evalueres. I Centeret for den sociale hjemmepleje i 
Københavns kommune, skulle de ansatte dokumentere hvert besøg de havde hos en borger, hvilket 
gav en masse unødvendige informationer og medførte en stigende frustration hos medarbejderne 
(Interview med Mia Weinreich). Ud over frustrationen hos de ansatte koster dokumentation, kontrol 
og evaluering samfundet milliarder af kroner om året (Madsen 2013 og Løvgren 2013). Det 
postuleres derudover at denne øgede kontrol og evaluering har en negativ indvirkning på de 
offentlige ansattes Public Service Motivation, som ellers bliver set, som et aktiv for den offentlige 
sektor (Andersen og Pedersen 2011: 25-27).  
 
Også politikkerne på Christiansborg har fået øjnene op for problemet. Her tales der om at der skal 
udarbejdes/praktiseres en ny ledelsesreform/tillidsreform. Særligt nuværende Økonomi- og 
Indenrigsminister Margrethe Vestager har arbejdet for en ny reform i den offentlige sektor 
(Website: FTF 1). Her skal al ledelse og styring tage afsæt i tillid. Offentlig medarbejdere skal have 
plads til at udfolde deres engagement og faglighed. Med denne tillid til de ansatte, følger også et 
medarbejder ansvar. Det er de ansattes ansvar at de fremsatte mål overholdes og nås (Website: FTF 
2).   
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Tilbage i 2012 foretog Social- og Sundhedsforvaltningen nogle tiltag hvor tillid blev anvendt som et 
nyt værktøj i ledelsesporteføljen. Dette betød blandt andet at de ældre borgere ikke længere fik 
tildelt et bestemt antal minutter til hjemme besøg, men i stedet fik et fleksibelt besøg. Her skulle 
social- og sundhedshjælperen sammen med den ældre, finde frem til hvad den ældre havde af behov 
og hvordan besøgene skulle udarte sig (Thomsen, Petersen og Kristensen 2012; Interview med Mia 
Weinreich). Med denne nye tillidsbaserede tilgang var målet at de ansatte fik større frihed i deres 
arbejde, samtidig med at borgeren fik bedre service. Derudover skulle det medføre en reducering af 
udfyldelser af skemaer, andre dokumentationsformer og kontrol. De offentlig medarbejdere ville 
dermed få mere tid til kerneopgaverne, hvilket i sidste ende er til gavn for borgerene (ibid.). Denne 
tillidsbaserede tilgang, er i dag bedre kendt som tillidsbaseret ledelse og praktiseres mange steder i 
den offentlige sektor. Når man arbejder med tillidsbaseret ledelse, stiller det store krav til 
medarbejderen om at anvende sin faglighed og erfaring. Medarbejderen skal foretage forskellige 
skøn i sit arbejde, alt afhængig af hvilke opgaver og udfordringer, som medarbejderen stilles 
overfor. Denne ledelsesform stiller også stor krav til lederen. Foruden at lederen skal være i stand 
til, at udvise og skabe tillid til sine ansatte, skal lederen også finde den rette balance mellem at 
dokumentere arbejdet og give de ansatte frihed i arbejdet, for derved at give medarbejderne mere tid 
til kerneopgaverne (ibid.).  
  
Socialforvaltningen i Københavns kommune har arbejdet med tillidsbaseret ledelse siden 2012, 
hvorfor vi i dette projekt har valgt at undersøge tillidsbaseret ledelse her. Vi vil i projektet 
undersøge hvordan to ledere i socialforvaltningen forstår tillidsbaseret ledelse, samt hvordan 
lederen skaber en tillidsrelation til deres ansatte. Sidst men ikke mindst vil vi undersøge om 
tillidsbaseret ledelse har en berettigelse i den offentlige sektor.  
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2.0 Problemformulering 
Med udgangspunkt i vores problemfelt har vi udledt følgende problemformulering: 
- Hvorledes forstår lederne i Socialforvaltningen i Københavns kommune tillidsbaseret ledelse, 
hvordan opbygger de en tillidsrelation fra leder til ansat, og har denne ledelsesform sin berettigelse 
i den offentlige sektor?    
2.1 Forklaring af problemformulering  
Vores projekt tager udgangspunkt i Socialforvaltningen i Københavns kommune, som har 
implementeret tillidsbaseret ledelse. Vi arbejder ud fra lederperspektivet, hvorfor vi er interesseret i 
ledernes subjektive forståelse af tillidsbaseret ledelse, samt hvordan de mener man opbygger en 
tillidsrelation til deres ansatte. Afslutningsvis besvare projektet spørgsmålet omkring 
ledelsesformens berettigelse i den offentlige sektor. Dette besvares på baggrund af interviewsne 
med Mia Weinreich og Søren Schielder.    
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3.0 Afgrænsning 
I dette afsnit vil vi kort redegøre for de afgrænsninger vi har gjort os i projektet. Først vil vi kort 
beskrive hvorfor vi har valgt at afgrænse os til Socialforvaltningen i Københavns kommune. 
Herefter vil vi kort redegøre for hvad vi forstår ved tillid i dagligdagen, og hvad vi forstår ved tillid 
som ledelsesform i henholdsvis offentlige institutioner og organisationer. Efter dette vil vi kort 
klarlægge hvordan vi i dette projekt vil arbejde med tillid.  
3.1 Hvorfor Socialforvaltningen i Københavns kommune? 
Først og fremmest har vi afgrænset os til Socialforvaltningen i Københavns kommune, da de 
praktisere denne ledelsesformen og har gjort det siden slut 2011, start 2012 (Interview med Mia 
Weinreich). Projektet tager udgangspunkt i lederperspektivet, hvorfor projektet undlader at 
inddrage ansattes syn og oplevelse af denne ledelsesform. Vi har i projektet vagt ikke at tage højde 
for før og efter implementeringen af tillidsbaseret ledelse, da vi er interesseret i lederens subjektive 
forståelse og anvendelse af denne ledelsesform.  
3.2 Tillid på arbejdspladsen 
Tillid kan optræde på mange måder og i mange forskellige sammenhænge. Det kan opstå i 
hverdagen og i mødet mellem to individer, hvor tillid er det fundament hvorpå et venskabet kan 
vokse. Denne type af tillid henvender sig hovedsagligt til privatsfæren og livet uden for 
arbejdspladsen. I projektet ser vi bort fra tilliden uden for arbejdspladsen, hvorfor vores teori  
beskæftiger sig med tillid i arbejdsrelaterede sammenhænge. Projektet fokusere på individuel tillid 
på arbejdspladesen, hvor tillid i denne sammenhæng opbygges mellem leder og ansat i relation til 
arbejdsopgaver (Moltke 2014: 36ff). 
3.3 Tillid og samfund 
Tilllid kan også forstås som et samfundsfænomen der skaber sammenhængskraft i 
samfundssystemer og samfundsinstitutioner. Tillid er vigtigt i et morderne samfund, som er 
afhængig af at der eksistere institutioner og samfundsmæssige systemer til at koordinere og skabe 
vilkår for menneskers sameksistens (Moltke 2014: 37). I projektet afgrænser vi os fra spørgsmålet 
om hvordan individer opnår tillid til samfundssystemer, systemer i al almindelighed og til andre 
mennesker i hverdagen. Vi fokusere derimod på tilliden mellem mennesker på en arbejdsplads.  	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4.0 Afsnit inddeling 
I følgende afsnit vil vi kort præcisere hvad de forskellige afsnit indeholder, og hvordan vi har valgt 
at strukturere projektet.  
 
Afsnit 1 – Problemfelt 
Dette afsnit er vores problemfelt. Her vil vi kort beskrive projektets problemstilling. 
 
Afsnit 2 – Problemformulering 
I dette afsnit vil man kunne finde vores problemformulering og en forklaring af denne. 
 
Afsnit 3 – Afgrænsning 
I afsnit 3 forklare vi hvorfor vi har valgt at begrænse os til Socialforvaltningen i Københavns 
kommune. Derudover beskriver vi kort hvordan vi arbejder med tillid i projektet.  
 
Afsnit 4 – Afsnit inddeling 
 
Afsnit 5 – Videnskabsteoretiske overvejelser  
I dette afsnit vil man kunne finde vores videnskabsteoretiske overvejelser, samt en forklaring på 
hvordan og hvorfor vi har valgt at arbejde ud fra et fænomenologisk perspektiv.  
 
Afsnit 6 – Metodevalg og empirisk tilgang 
I dette afsnit vil vores metodiske overvejelser og tilgange blive præsenteret. Vi har valgt at bygge 
vores projekt op over tre interviews. Disse tre interviews vil være henholdsvis et semistruktureret 
ekspertinterview med Tina Øllgaard Bentzen som er ph.d. studerende på RUC, hun skal bidrage til 
den teoretiske del af tillidsbaseret ledelse. Herefter vil de to andre være, to semistrukturerede 
interviews, med henholdsvis en Centerchef for den sociale hjemmepleje i Socialforvaltningen i 
Københavns kommune og Kontor/Drifts- og Udviklingschef Søren Schielder, de skal begge bidrage 
til at forstå tillidsbaseret ledelse i praksis. Vores empiri vil blive anvendt til udarbejdelsen af vores 
analyse og diskussion.  
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Afsnit 7 – Udviklingen i den offentlige forvaltningsledelse siden 1945 
Afsnit 7 er en kort teoretisk redegørelse for udviklingen i den offentlige forvaltningsledelse siden 
1945. Vi har valgt at inddrage denne tidslinje for at se hvor forvaltningsledelsen er på vej hen, og 
hvad de tidligere styringsparadigmer hver i sær har bidraget med. Først kommer vi ind på Webers 
bureaukrati og hvilken rolle den offentlige leder havde her, herefter kommer vi ind på New Public 
Management. Her ser vi på hvordan lederrollen har forandret sig. Til sidst men ikke mindst kommer 
vi ind på det nye, New Public Governance, som menes at blive det nye styringsparadigme, som 
tillidsbaseret ledelse hører under. 
 
Afsnit 8 - Teori 
Afsnit 8 er vores teoriafsnit. Her vil vores teoriapparat blive udfoldet. Her har vi udarbejdet et afsnit 
om teorien bag tillidsbaseret ledelse og tillidsbaseret ledelse ifølge Ph.d. studerende Tina Øllgaard 
Bentzen. Herudover har vi valgt at inddrage tre ledelsestyper, den rationalistiske-, den realistiske- 
og den romantiske offentlige ledelse. De tre ledelsestyper inddrages for at kategorisere de to ledere, 
Mia Weinreich og Søren Schielder. Dette afsnit vil blive brugt til at udarbejde vores analyse og 
diskussion.  
 
Afsnit 9 – Tillidsbaseret ledelse i Socialforvaltningen i Københavns kommune 
Afsnit 9 er vores analyse. Her vil vi komme ind på Søren Schielder og Mia Weinreichs syn på og 
forståelse af tillidsbaseret ledelse. Vi vil gøre brug af vores indsamlede empiri og teori, og holde 
dem op mod hinanden, for at se på hvad tillidsbaseret ledelse kan siges at være teoretisk i forhold til 
hvordan det anvendes i praksis. Vi vil beskrive hvordan de hver især praktisere tillidsbaseret ledelse 
overfor og sammen med deres ansatte, samt hvordan lederne opbygger en tillidsrelation. Derudover 
kommer vi ind på, hvilken ledertype lederne kan beskrives som. Til sidst i afsnittet beskriver vi, 
hvad vi kan udlede af sammenhænge i de to interviewpersoners forståelse af tillidsbaseret ledelse.  
 
Afsnit 10 – Ledelsesformens berettigelse 
I dette afsnit diskutere vi om tillidsbaseret ledelse, på baggrund af vores resultater, har en 
berettigelse i den offentlige sektor. I diskussionen vil der blandt andet være fokus på 
medarbejdermotivation og transaktionsomkostninger.  
 
 
	   12	  
Afsnit 11 – Konklusion   
Dette afsnit er vores konklusion på hvad tillidsbaseret ledelse er i Socialforvaltningen i Københavns 
kommune, samt hvordan lederne Søren Schielder og Mia Weinreich skaber en gensidig 
tillidsrelation med deres medarbejdere. Derudover vil vi ud fra vores resultater beskrive om 
tillidsbaseret har en berettigelse i den offentlige sektor.  
 
Afsnit 12 – Perspektivering 
I dette afsnit introducere vi et andet perspektiv, som kunne have været interessant at behandle på 
bagrund af projektets eksisterende viden. Dette nye perspektiv er opstået undervejs i opgaven, men 
på grund af opgavens afgrænsning og tid, har vi undladt at behandle dette. Afsnittet handler om 
hvordan og hvorfor det kunne have været interessant at inddrage medarbejdernes synspunkter i 
forbindelse med tillidsbaseret ledelse.   
 
	   13	  
5.0 Videnskabsteoretiske overvejelser og metoder 
5.1 Fænomenologi:  
Fænomenologi stammer fra de græske ord fhainomenon (det, som viser sig) og logos (lære) og 
betyder samlet set “læren om det, som viser sig for os” (Juul 2012: 65). Fænomenologi opstod som 
et modstykke til positivismens to-verdensforståelse, hvor epistemologi kort sagt er det vi ved om 
verden og ontologi er en verden uafhængigt af hvad vi ved om den, men gennem regelmæssigheder 
determinere det vi ser (Juul og Pedersen 2012: 14ff). Herimod påstår fænomenologien at verden er 
det vi ser og at man næppe kan påstå at det skulle være styret af en uafhængig verden (Juul 2012: 
65ff). 
 
5.2 Hvad er fænomenologi: 
Som sagt er fænomenologer modstandere af ideen om en to-verdensforståelse, men mener derimod 
at virkeligheden er de fænomener der viser sig for os. Herved mener de, at den uafhængige 
virkelighed positivister søger viden om er ikkeeksisterende (Juul 2012: 66-67). Der er altså tale om 
et brud med den klassiske ontologi, idet virkeligheden ikke er uafhængig af det vi ser, men 
tværtimod er det vi ser. Herved ændres epistemologi også, da sand viden ikke længere skal findes 
ved at se bort fra subjektive erfaringer. Derimod mener de ikke meningsfuldt at man kan søge 
viden, om en verden der viser sig, uden også at undersøge de subjektive erfaringerne hos dem, den 
viser sig for. Det bliver således fænomenologens opgave, at forklare det der sker, samt hvilke 
erfaringer vi gør hermed. Det er vigtigt at understrege at disse dele vægter lige meget, idet de er 
gensidigt afhængige. En erfaring kan ikke gøres uden et genstandsfelt, at gøre erfaringen ud fra. 
Samtidig har de opnåede erfaringer afgørende betydning for outcomet af genstandsfeltet. F.eks. 
kræver erfaringer af en ny ledelsesform, først og fremmest, at man overhovedet har en ledelsesform 
hvorfra erfaringerne kan komme. Til gengæld er disse erfaringer afgørende for hvorvidt den nye 
ledelsesform vil fortsætte eller ej (Juul 2012: 65ff). 
 
5.3 Fænomenologi og videnskab: 
Det skal dog nævnes at trods bruddet med positivismen anses fænomenologi ikke, som en blød 
videnskabsteori, hvor alt bliver gyldigt med det postulat, at det har man set og erfaret. Frembragt 
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viden kan ikke anerkendes uden evidens herfor. Det er altså muligt at frembringe sand viden om et 
fænomen. Det fænomenologer anfægter ved positivismen er derimod at fænomener i den sociale 
verden skulle være determineret af noget bagvedliggende. Man kan derfor ikke anvende teorier om 
en uafhængig verden til at generalisere fænomener, da de ikke altid vil stemme overens med 
virkeligheden (Juul 2012: 68ff). 
 
5.4 Den fænomenologiske undersøgelse: 
En fænomenologisk undersøgelse vil klassisk set anvende en epoche, hvilket vil sige at sætte alle 
fordomme i parentes. Dette har til formål at finde første-personsperspektivet, som er oplevelsen af 
fænomenet, før der tolkes på det. Det handler altså om at få det grove data på plads først, for derved 
at kunne observere fænomenet i den reneste form. Således undgår man at teoretisk for-forståelse 
skygger for jagten på viden. Herefter kan fortolkningsarbejdet begynde (Juul 2012: 70ff). Målet er 
at fuldføre epochen så godt som muligt. Dog mener de fleste fænomenologer ikke at en 
fuldkommen epoche er mulig. Dette kan f.eks. skyldes at for-forståelse allerede vil opstå ved 
identifikationen af det fænomen, man ønsker at undersøge (ibid.: 73ff). 
Når fænomenet er beskrevet gennem epochen, bør subjekternes erfaringer undersøges da disse, som 
tidligere nævnt, påvirker fænomenets outcome. Her er det ikke nødvendigt at finde alle subjekters 
erfaringer, men de intersubjektive erfaringer. Det vil sige det generaliserbare subjekt, som skabes 
gennem interaktivitet. Erfaringer fra det enkelte subjekt er ubetydelig, hvis den ikke deles af andre. 
Da forståelsen af et givent fænomen er afhængig subjektets erfaringer, giver det kun mening at 
undersøge det alle kan erfare (ibid.: 78). 
 
5.5 Vores rolle som fænomenologisk interviewer: 
Idet vi ønskede at undersøge erfaringerne med tillidsbaseret ledelse hos Socialforvaltningen i 
Københavns kommune. Vi ville gerne udarbejde en projektrapport hvor interviews lå i fokus og 
sekundært kunne suppleres med nedskrevet teori. På den måde kunne vi koncentrere os om hvad 
der rent faktisk sker, frem for at læne os op af teorietiske bud på, hvad der burde ske. Hermed ikke 
sagt at vi havde tænkt os at forkaste teori, men blot at de konkrete erfaringer hos 
Socialforvaltningen i Københavns kommune er vores omdrejningspunkt og dermed må empiri 
herfra havde forrang.  
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5.6 Fænomenologisk tilgang til undersøgelse: 
Da vi startede vidste vi stort set ikke, hvad tillidsbaseret ledelse handlede om, hvilke har gjort det 
let at sætte fordomme i parentes, idet der ikke var noget at have fordomme omkring. Det eneste sted 
fordomme umiddelbart kunne opstå var ved ordet tillid, som de fleste vil opfatte positivt, men vi var 
dog skeptiske omkring hvorvidt det så rent faktisk fungerede, og hvorvidt denne kvalitet rent faktisk 
kunne bidrage med noget. Dermed blev også denne fordom stærkt reduceret. Det var således let at 
lave en epoche ved at fokusere på at undersøge fænomenet og så, så vidt det er muligt, undgå 
fortolkninger af det. Dette har yderligere betydet at vi også fremadrettede har kunnet arbejde 
fænomenologisk, idet vi har haft det bedst mulige første-personsperspektiv at gå ud fra. Med 
fænomenet på plads har vi nu kunne gå mere i dybden med hvilke erfaringer der er blevet gjort 
hermed. 
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6.0 Metodevalg og empirisk tilgang 
  
”Ordet metode betød oprindelig vejen til målet” 
 (Kvale og Brinkmann 2009: 125) 
 
Vi vil i dette kapitel redegøre for, vores valg af metodiske tilgange, samt hvordan vi har anvendt 
disse. I forhold til besvarelse af vores problemformulering anvender vi kvalitative data og metoder. 
Dette gør vi da vi ønsker af få belyst forståelsen af tillidsbasseret ledelse teoretisk ved hjælp af en 
ph.d. studerende fra RUC, og derefter tillidsbaseret ledelse i praksis, hos Socialforvaltningen i 
Københavns kommune.  
6.1 Interview 
 
”Et interview er en aktiv proces, hvor intervieweren og den interviewede producerer viden gennem 
deres relation” (Kvale og Brinkmann 2009: 34). 
 
Vi har i projektet valgt at udarbejde tre interview, et med ph.d. studerende Tina Øllgaard Bentzen, 
som har tillidsbaseret ledelse som sit hjertebarn, samt to interviews med ledere i 
Socialforvaltningen i Købehavns kommune, henholdsvis Kontor/Drifts- og Udviklingschef Søren 
Schielder og Centerchef i den sociale hjemmepleje Mia Weinreich. Vi vil i det følgende afsnit 
klarlægge, hvordan vi har udvalgt vores interviewpersoner, vores formål med vores interview og 
hvordan vi forberedte os til vores interviews.  
6.1.1 Formål med interviews 
Formålet med vores interviews er at forstå fænomenet tillidsbasseret ledelse, både i praksis og 
teoretisk. Til at forstå tillidsbaseret ledelse overordnet, har vi valgt, at lave et interview med Ph.d. 
studerende Tina Øllgaard Bentzen. Udover interviewet med Tina, har vi valgt at interviewe to 
chefer i Socialforvaltningen i Københavns kommune, for at få empirisk materiale om tillidsbaseret 
ledelse i praksis. De to vi har valgt at interviewe er Kontor/Drifts- og Udviklingschef i 
Socialforvaltningen Søren Schielder og Mia Weinreich som er Centerchef i den sociale 
hjemmepleje. Gennem de tre interviews er det vores mål at indhente empiri/viden til at forstå 
tillidsbaseret ledelse, samt at danne en forståelse af hvordan det anvendes i praksis i 
Socialforvaltningen.  
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Gennem vores interviews med Centerchefen og Kontor/Drifts- og Udviklingschef i 
Socialforvaltningen, er det vores intention at få dem til at beskrive hvad tillidsbaseret ledelse er hos 
dem, hvordan man som leder viser, anvender og oplever denne gensidige tillid fra leder til 
medarbejder. De tre interviews vil i sidste ende blive holdt op mod hinanden, sådan at vi kan se den 
teoretiske forståelse af tillidsbaseret ledelse, i forhold til den praktiske.  
6.1.2 Interviews i et fænomenologisk perspektiv 
Vi har valgt at arbejde fænomenologisk i projektet, derfor følger også nogle teknikker og forståelser 
når et interview skal udarbejdes. Formålet med et fænomenologisk interview er at få en forståelse af 
et fænomen, som i vores tilfælde er tillidsbasseret ledelse. Denne forståelse kommer af 
informanternes egne oplevelser og beskrivelser af den (Jacobsen, Tanggaard og Brinkmann 2010: 
195). Derfor bliver vores opgave med vores interview, at få lederne i Socialforvaltningen i 
Københavns kommune til at give deres forståelse af fænomenet tillidsbasseret ledelse, og hvordan 
denne ledelsesform anvendes i deres daglige arbejde. Vi er altså interesseret i deres subjektive 
forståelse af tillidsbasseret ledelse. 
6.1.3 Interview forberedelse og Interviewguide 
Vi har i projektet valgt at udarbejde to interviewguides, som skal danne fundamentet for vores tre 
interviews. Til forberedelsen af vores interviewguide anvendte vi Kvale og Brinkmanns ”7 faser i 
en interviewundersøgelse”, samt deres ”hvorfor, hvad og hvordan” struktur (Kvale og Brinkmann 
2009: 122-125). Disse 7 faser, og strukturen vil ikke blive beskrevet i projektet, og blev ikke fuldt 
slavisk, men danner altså fundamentet for vores interviewguides.  
Til udarbejdelsen af vores interviewguides anvendte vi vores teoriapparat, samt vores indsamlede 
empiri og viden omkring tillidsbaseret ledelse. Vi opstillede en lang række spørgsmål og inddelte 
dem i forskellige kategorier, dernæst rensede vi spørgsmålene for akademisk sprog og 
omformulerede dem til hverdagssprog. Vores to færdige interviewguides blev erstattet med korte, 
let forståelige og konkrete spørgsmål. Den første interviewguide udarbejdede vi til vores interview 
med Tina Øllgaard Bentzen (Ph.d. studerende på RUC – med speciale i tillidsbaseret ledelse) og 
kan findes i bilag 1. Den anden interviewguide er til vores interviews med de to chefer i 
Socialforvaltningen (Kontor/Drifts- og Udviklingschef Søren Schielder og Mia Weinreich 
Centerchef i den sociale hjemmepleje i Københavns kommune), denne interviewguide kan findes i 
bilag 3.  
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Vi har valgt at udforme vores interviews som semistrukturerede interviews. Fordelene ved et 
semistruturet interview er at interviewformen ikke er lukket, men fleksibel og informanterne har 
derfor mulighed for at give deres forståelser og meninger om fænomenet tillidsbaseret ledelse 
(Kvale og Brinkmann 2009: 45ff). Vi antager at et semistruktureret interviews fleksible 
interviewform, kombineret med et fænomenologisk forskningsperspektiv, er den optimale 
interviewform i forsøget på at danne et indtryk af vores informanters forståelse af tillidsbaseret 
ledelse. Et semistruktureret interview giver os muligheden for at springe lidt frem og tilbage i vores 
spørgsmål, hvis vores interviewpersoner allerede har svaret på et spørgsmål gennem et andet. 
Udfordringen ved denne form for interview er at selve interviewet ikke skrider så meget, samt at de 
svar som gives af interviewpersonen kan være ubrugelige. Det er netop her at vores interviewguide 
bliver vigtig for at holde os som interviewer på sporet af det vi søger. Interviewguiden bliver 
yderligere vigtigt, da dette er redskabet til sikre at interviewsne praktiseres og foregår på samme 
måde (ibid.: 45ff). Dette gør at vores interview med informanterne bliver lettere sammenlignelige, 
hvorfor det er muligt at bearbejde vores indhentede interview på samme måde, hvilket giver vores 
interviews et bedre analytisk grundlag.  
6.1.4 Valg af informanter: 
Som nævnt flere gange tidligere har vi valgt at interviewe tre personer, to ledere i 
Socialforvaltningen i Københavns kommune, og en Ph.d. studerende med fokus på tillidsbaseret 
ledelse. Vi valgte de to ledere i Socialforvaltningen fordi, de har været en del af implementeringen 
af tillidsbasseret ledelse i kommunen, samt at de arbejder med det i deres institution. De skal altså 
bidrage med både noget teoretisk men også den praktiske del af tillidsbaseret ledelse. Den første af 
de to ledere er Søren Schielder som er Kontor-/Drifts- og Udviklingschef i Socialforvaltningen i 
Københavns kommune. Søren Schielder er til daglig chef for den sociale hjemmepleje i 
Socialforvaltningen i Købehavn, han er chef for kontoret med 12 medarbejdere, samt 5 centerchefer 
rundt om i byen. Efter vi interviewede Søren Schielder valgte vi at snakke med en, der var lidt 
længere nede i ledelses hierarkiet, for på den måde at kunne se forskellen på, hvordan de forvalter 
tillidsbaseret ledelse fra et niveau til et andet. Her fik vi kontakt til Mia Weinreich, som er en af 
Søren Schielders 5 Centerchefer. Hun skulle bidrage med empiri omkring den daglige tillid på 
arbejdspladsen, altså hvordan hun som leder forvalter tillidsbaseret ledelse, samt hvad det kræver af 
hende, som leder. Vi er gennem de to interviews i Socialforvaltningen opmærksomme på at det har 
indflydelse hvor man ligger i ledelseshierarkiet. Med det mener vi at der er forskel på hvordan man 
som leder viser og praktisere tillid. Det hele afhænger af de specifikke arbejdsopgaver, som den 
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pågældende leder er ansvarlig for, samt hvilke og hvor mange medarbejdere de har i organisationen.  
Ud over det, vil der altid være forskel på hvordan forskellige ledere forstår og forvalter tillid.   
 
Ud over de to ledere i Socialforvaltningen, valgte vi også at interviewe en, som kunne bidrage med 
noget teoretisk empiri om tillidsbaseret ledelse. Her valgte vi at lave et semistruktureret - ekspert 
interview med Tina Øllgaard Bentzen, som er Ph.d. studerende på RUC, med speciale indenfor 
netop tillidsbaseret ledelse. Hun beskæftiger sig til daglig med fænomenet tillidsbaseret ledelse, 
hvorfor vi antager, at hun er kvalificeret at interviewe (Website RUC). Tina Øllgaard Bentzens 
bidrag til opgaven er, at give et teoretisk indblik i hvad tillidsbasseret ledelser er, hvordan dette kan 
udspille sig i organisationer og hvordan en leder skaber en gensidig tillidsrelation med 
medarbejderne. Tina skal bidrage til vores forståelse af tillidsbaseret ledelse, samt til vores teori 
afsnit.  
6.1.5 Udførelse af interviews: 	  
Interviews med Søren Schielder og Mia Weinreich 
Vores interviews med Søren Schielder og Mia Weinreich blev optaget og styret af vores 
interviewguide. Vores indledning til interviewet var en kort introduktion og opfølgning på den mail 
vi havde sent til kommunen hvor i vi fortæller hvem vi er, og hvad vi gerne interviewe om. Ved at 
arbejde fænomenologisk, er det vigtigt, at vi som interviewer, er så fordomsfrie som muligt (Juul 
2012: 65ff). Eftersom målet med interviewet er at få ledernes subjektive syn på fænomenet, blev de 
to ledere interviewet hver for sig, med det formål at de selvstædigt og uden påvirkning kunne give 
deres syn/forståelse af tillidsbaseret ledelse, samt hvordan de praktisere det. Afslutningsvis foretog 
vi en opsummering, for derved at sikre at vi havde forstået informantens syn korrekt, samt om 
informanten havde nogle tilføjelser på fænomenet tillidsbaseret ledelse. 
 
Interview med Tina Øllgaard Bentzen 
Interviewet med Tina Øllgaard Bentzen blev foretaget på baggrund af vores første interviewguide. 
Da vi arbejder fænomenologisk var formålet med interviewet at finde ud af hvad tillidsbaseret 
ledelse er, uden at indblande mere for-forståelse, end det var muligt at undgå. Derfor var 
spørgsmålene af så generel karakter, som det kunne lade sig gøre. Dette var for, så vidt muligt, at 
undgå at Tinas svar blev farvet af hendes holdninger. Efter spørgsmålene var blevet stillede, spurgte 
vi som forskere ind til punkter vi ønskede bedre oplyst. 
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6.1.6 Transskribering 
Efter udførelse af de tre interviews, har vi valgt at transskribere dem. De tre transskriberede 
interview skal bruges til at anskueliggøre vores analyse. De skal bruges til at føre belæg for vores 
konklusioner. Da en stor del af vores empiri ligger i vores interviews fandt vi det essentielt at 
foretage tre transskriberinger. Vi har ud fra Kvale og Brinkmanns model opstillet nogle regler for 
vores transskriberinger, de er som følger: 
 
1. vi skal angive IP når interviewpersonen (Søren Schielder, Mia Weinreich og Tina Øllgaard 
Bentzen) udtaler sig og F, når vi som ”forskere” stiller spørgsmål. 
2. vi skal skifte linje når der bliver skiftet mellem interviewperson og forsker. 
3. vi angiver med parentes, hvis der grines, holdes pause eller hvis der sker andet, som kan være 
med til at forstå, eller skabe stemningen. 
4. talesprog ændres kun hvis noget er meningsforstyrrende. 
5. udtryk som øh, eller andre gentagelser fjernes, hvis det er forstyrrende (Kvale og Brinkmann 
2009: 199ff).  
De tre transskriberede interviews, kan findes i henholdsvis bilag 2 (Tina), 4 (Søren) og 5 (Mia). 
6.2 Analysestrategi 
Vi vil med udgangspunkt i vores teori om tillidsbaseret ledelse og empiri bestående af interviews 
med Tina Øllgaard Bentzen, Søren Schielder og Mia Weinreich, forsøge at besvare vores 
problemformulering. Vi har valgt at opdele analysen i tre afsnit. Det første afsnit omhandler Søren 
Schielder, og hvordan han forstår tillidsbaseret ledelse, hvorfor han oplevede behovet for 
tillidsbaseret ledelse, samt hvilken ledertype han kan beskrives som. Hans kommentarer vil blive 
sammenholdt med Tina Øllgaard Bentzens forklaring af tillidsbaseret ledelse. Andet afsnit 
omhandler Mia Weinreich, og hvordan hun forstår tillidsbaseret ledelse, hvordan hun praktisere det 
i sit center, også her sammenholder vi kommentarerne med Tina. Der vil i de to afsnit om Søren og 
Mia blive opsummeret i delkonklusioner. Det tredje og sidste afsnit vil være en opsamling af de to 
tidligere analyseafsnit. Her vil vi forsørge at sammenholde Mia og Sørens forståelser af 
tillidsbaseret ledelse, og se hvad vi kan udlede af disse.  
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7.0 Udviklingen i den offentlige forvaltningsledelse siden 1945 	  
I nærværende afsnit vil vi kortlægge udviklingen i den offentlige forvaltningsledelse siden 1945. 
Først vil vi komme ind på hvorfor vi snakker om offentlige ledelse, herefter vil vi kortlægge de 
vigtigste punkter i Webers bureaukrati. Efter bureaukratiet vil vi tage fat i New Public 
Management, og se på hvor der under denne bølge skete forandringer i den offentlige sektor. Efter 
New Public Management bølgen, er der ikke trådt et rigtigt styringsparadigme igennem, mange 
argumentere dog for at New Public Governance er det nye paradigme på vej inden for offentlig 
ledelse.  
7.1 Hvorfor offentlig ledelse?  
Offentlig ledelse spiller i dag en væsentlig rolle, da ledelse sjælendt er en individuel bedrift, men 
mere en ”rutinepræget organisatorisk funktion” (Torfing 2013: 195), som varetages af en gruppe af 
ledere, som i fællesskab koordinere og diskutere deres ledelsespraksis, og i fællesskab forsøger at 
realisere den pågældende organisations målsætninger. Offentlige ledelse i dag kan altså siges at 
være en kollektiv og regelstyret bedrift, som har en betydelig effekt på den offentlige sektors 
præstation i den efterfølgende tid (ibid.: 195). Så for at den offentlige sektor skal kunne overholde 
fastsatte rammer og mål kræver det en god offentlig ledelse, men hvordan sikrer man en god 
offentlig ledelse? Der udvikles fra tid til anden nye tanker og ideer om hvordan offentlig styring og 
ledelse skal organiseres. Disse tanker udvikles af dominerende politiske og administrative eliter, der 
er inspireret af ideer fra ind- og udland. Tankerne går ud på hvordan vi løser tidens udfordringer og 
problemstillinger ved det eksisterende styringsparadigme (ibid.: 204-205).  
 
7.1.1 Max Webers Bureaukrati 1945 – 1970(80) 
I følgende afsnit vil vi kort gøre rede for de vigtigste elementer i Max Webers bureaukrati. 
Tyskeren Max Weber grundlage omkring 1945 tankerne bag det daværende bureaukrati. Han 
grundlagde de karakteristiske bureaukratiske tanker, som har vundet indpas på hvordan 
virksomheder og organisationer skulle fungere og administreres. Udgangspunktet i hans filosofi var 
at virksomheden skulle fungere selv om ledelsen og medarbejdere blev udskiftet, altså ingen leder 
eller ansat i organisationen er uerstattelig (Hansen, Heide, Knærkegaard og Sørensen 20013: 26). 
For at dette kunne fungere, var det vigtigt at der arbejdes ud fra et fast regelsæt, eller en 
arbejdsmanual om man vil. Dette sikrede at alle ensartede problemer blev løst på samme måde, når 
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reglerne blev fulgt til punkt og prikke, var man ikke afhængig af den enkeltes vurderinger og skøn 
(Bakka og Fivelsdal 2002: 45f). Disse regler og manualer gjorde at skøn blev minimeret, så næsten 
alle sager blev håndteret på samme måde. Virksomhedens organisation skulle derudover også bestå 
af en klar hierarkisk struktur. Det skulle inddeles i forskellige afdelinger og under afdelinger, hvor 
de pågældende ledere har myndighed til at lede medarbejderne. I bureaukratiet har alle en leder, 
hvilket vil sige at lederne stod til ansvar, for deres højerestående leder (Hansen, Heide, 
Knærkegaard og Sørensen 20013.: 26). I et bureaukrati bliver medarbejderne ansat alene på 
baggrund af deres faglige kvalifikationer. Ansættelserne var i princippet livslange og alle 
forfremmelser skulle ske på baggrund af faglig dygtighed (Bakka og Fivelsdal 2002.: 25; Bakka og 
Fivelsdal 2002.: 38ff).  
Ifølge Webers bureaukratiform skulle organisationen ”(…) fungere som en velsmurt maskine ved 
hjælp af fastsatte regler.” (Hansen, Heide, Knærkegaard og Sørensen 20013: 27). Det betyder at 
både ledelse og medarbejdere skulle agere som maskiner. Man tog med andre ord ikke hensyn til 
den enkelte persons behov og følelser. Organisationen var altså upersonlig, og egne interesser måtte 
ikke have indflydelse på den enkeltes arbejde. I Webers bureaukratiske organisation skulle 
medarbejderne fungere som små tanhjul i organisationsmaskinen, hvorfor menneskesynet anses for 
at være mekanisk (ibid.: 26ff).  
Offentlige lederes rolle i Webers bureaukrati:  
I bureaukratiet var den offentlige leders rolle at være lydhør overfor den politiske ledelse, han/hun 
skal sørge for at politiske ønsker og beslutninger omsættes til regler og implementeres i den 
offentlige sektor. Lederne havde ansvaret for at ansætte pligtopfyldende medarbejdere, samt at 
sørge for at organisationen overholder budgetter (Torfing 2013: 208-209; Osborne 2006: 378-380). 
 
7.1.2 New Public Management – 1970(80) - 1990 
I følgende afsnit vil vi udarbejde en præsentation af styringsparadigmet New Public Management. 
Vi vil i afsnittet komme ind på hvad New Public Management er, og hvorfor det slog igennem i 
1980’erne. Derudover vil vi se på hvilke reformer der er kendetegnet ved New Public Management 
i Danmark.  
 
Op gennem 1970’erne og 80’erne oplevede vi et skift i den måde den offentlige sektor blev styret 
på. Dette blev betegnet som New Public Management. New public management er en fælles 
betegnelse, for en række sammenlignelige reformer og organisationsændringer indført i den vestlige 
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verden i årene 1980 til omkring år 1990-2000 (vi oplever stadig mange tiltag fra New Public 
Management i dag). Disse reformer indebærer blandt andet tanker om decentralisering, udlicitering 
samt privatisering af visse dele af den offentlige sektor (Klausen og Ståhlberg 1998: 9). Man 
oplevede at den offentlige sektors monopol på serviceydelserne gjorde dem for dyre og dårlige. 
Tankerne gik derfor på, at den offentlige sektor skulle slankes gennem flere omfattende 
privatiseringer af forskellige offentlige velfærdsservices (Torfing 2013: 206).  
Kernen i New Public Management er ledelsesteorier og markedsmekanismer (Greve 2007: 7-9). 
New Public Management blev for første gang nævnt som begreb af Christopher Hood i 1991 (ibid.: 
7-10). Selvom mange af reformerne blev besluttet og trådte i kræft allerede i 1980’erne, er det altså 
først i 1991, at de blev beskrevet som en samlet tilgang til offentlig ledelse.   
 
New Public Management slog igennem, som en reaktion på 1960’erne og 70’ernes konstante 
stigning i de offentlige udgifter, og politikernes manglende værktøjer til at styre de offentlige 
budgetter. Mange lande oplevede i 1970’erne og 80’erne, en offentlig sektor der var præget af 
dårlig budgetlægning, og med et meget sparsomt fokus på outcome. Der var behov for nytænkning, 
og her trådte New Public Management i kræft. New Public Management blev starten på en 
modernisering og effektivisering i den offentlige sektor rundt om i den vestlige verden. Her var der 
særligt fokus på den offentlige sektors størrelse. New Public Management bygger på en lang række 
kontraktstyrings- og økonomistyringsprincipper, der har hjulpet den offentlige sektor med at får styr 
på de offentlige budgetter (Melander 2008: 9-11). New Public Management har fundet inspiration i 
den private sektors ledelsesstil, og brugen af markedsmekanismer i leveringen af de offentlige 
serviceydelser. Man oplevede under New Public Management helt nye styrings-, organisations og 
ledelsesformer i den offentlige sektor (Greve 2007: 6; Klausen og Ståhlberg 1998: 9-10).  
 
Christopher Hood beskrev New Public Management ved hjælp af disse syv punkter:  
”- Synlig Professionel ledelse - 
- Explicitte mål for performance (resultatorientering) 
- Fokus på Output  
- Didsggregering / opsplitning af offentlige organisationer 
- Konkurrence og markedsgørelse 
- Brug af ledelsesmetoder fra den private sektor 
- Effektiv ressourceudnyttelse” (Greve 2007: 8).  
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New Public Management slog i gennem i Danmark i 1983. Det slog i gennem med en budgetreform 
og en moderniseringsreform der skulle modernisere og stabilisere økonomien i den offentlige 
sektor. New Public Management indebar nogle tanker omkring privatisering, decentralisering og 
udlicitering af offentlige serviceydelser, det oplevede vi også i Danmark, hvor vi blandt andet 
udliciterede dele af ældreplejen. Helt generelt kan man sige at New Public Management var og er 
stadig en måde at styre og lede de offentlige organisationer og institutioner på (Greve 2007: 8ff). I 
Danmark har New Public Management også medført at ledelse er kommet på dagsorden i den 
offentlige sektor. New Public Management har medført et øget fokus på regulering og kontrol 
(ibid.: 18). Denne øgede kontrol og evaluering koster samfundet milliarder af kroner årligt, og 
samtidig virker den demotiverende for medarbejdere i den offentlige sektor (Torfing 2013: 206f).  
Under New Public Management var der en generel opfattelse af, at problemer i den offentlige 
sektor, kan løses ved at bruge mere kontrol og bedre ledelse (ibid.:197ff), men forholder det sig 
faktisk sådan? Overtid udviklede der sig en del negative konsekvenser ved New Public 
Management, blandt andet oplevede man en øget fragmentering, en voksende mistillid blandt 
offentlige ansatte og medarbejdernes motivation og faglighed var dalende. På mange måder kan det 
siges at der var behov for et nyt styringsparadigme, der igen kan skabe øget kvalitet for færre penge 
(ibid.: 206f).   
 
Offentlige lederes rolle i New Public Management:  
Under New Public Management har de offentlige ledere et stort ansvar for den offentlige sektors 
udvikling. Den politiske ledelse skal under New Public Management sætte de politiske rammer, 
økonomiske rammer og målsætninger for den offentlige sektor. Derfra var det de offentlige lederes 
ansvar at udfylde rammerne og sikre udviklingen af den offentlige sektor. Derudover er det også de 
offentlige lederes ansvar at sikre en effektivisering af den offentlige sektor (Torfing 2013: 209-210; 
Osborne 2006: 378-380).  
 
7.1.3 Overgang til ny offentlig ledelse, New Public Governance 1990 à  
Efter et par årtier med New Public Management, oplever vi et skift til det vi i dag kender som New 
Public Governance. Der er i tiden efter New Public Management behov for en mere 
helhedsorienteret offentlig administration, som tager udgangspunkt i styrkerne fra bureaukratiet og 
New Public Management, samt nogle helt nye tanker om offentlig forvaltningsledelse og styring. 
Det er her New Public Governance har sin begyndelse (Osborne 2006: 380).  
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New Public Governance kan beskrives som et nyere styringsparadigme inden for offentlig ledelse 
(er endnu ikke konstitueret som styringsparadigme). New Public Governance lægger vægt på at de 
offentlige ansatte bliver drevet af deres Public Service motivation. Public service motivation går ud 
på at de offentlige ansatte bliver drevet af det at hjælpe det enkelte individ og samfundet, frem for at 
hvad der kommer i lønningsposen sidst på måneden. Denne public service motivation skal fremmes 
ved hjælp af et øget fokus på tillid, for at samfundet på den måde kan drage nytte af det (Torfing 
2013: 207f).  
 
I forbindelse med overgangen fra New Public Management til New Public Governance oplevede vi 
i gennem en årrække nogle meget komplekse problemer, som den offentlige sektor ikke kunne 
håndterer på egen hånd. Disse problemer kræver et større fokuseret samarbejde med den private 
sektor. På den baggrund valgte politikerne i den offentlige sektor at indgå samarbejde med flere 
private aktører, i det vi i dag kender som styringsnetværk og partnerskaber. New Public Governance 
er særligt kendetegnet ved at inddrage private aktører, frontmedarbejdere og interessegrupper i det 
politiske beslutningsprocesser (ibid.:208-209; Osborne 2006: 382-384). I New Public Governance 
er der særligt fokus på at inddrage borgerne i de politiske beslutninger. Hvor man i New Public 
Management så borgeren som kunder, der afgav sin mening ved folketings-, kommunal- og 
regionalvalg, for derefter frit at kunne shoppe mellem de offentligt producerede serviceydelser 
(søger efter bedste udbud), ser man i New Public Governance borgerne som medproducenter, 
medborgere og medskabere af offentlige løsninger og politik. Borgerne skal inddrages i langt højere 
grad end tidligere, da de kan bidrage med nogle ressourcer og noget lokal viden som kan være til 
gavn for den offentlige sektor (Torfing 2013: 208f).   
New Public Governance kombinere styrkerne ved New Public Management med styrkerne ved 
Webers bureaukrati (Osborne 2006: 377ff).  
Offentlige lederes rolle i New Public Governance:  
De offentlige lederes rolle i New Public Governance er at styrke de ansattes motivation og 
faglighed, det gør de ved hjælp af tillidsbaseret ledelse. De skal give plads til tværgående 
samarbejde og innovation. De skal danne netværk på tværs af organisationer, i disse netværk skal de 
agere metastyrer/metaguvernør. De offentlige ledere skal sørge for at de relevante og berørte 
aktører (private virksomheder, borgere, samfundet, interesseorganisationer) bliver inddraget i 
netværk og beslutningsprocesser. Lederen skal være med til at mobilisere samfundets ressourcer, og 
på den måde skabe innovation (Torfing 2013: 209f).  
	   26	  
Tillidsbaseret ledelse er et af de væsentlige nye tiltag for en leder i New Public Governance, en 
leder skal altså være i stand til at skabe en gensidig tillid på arbejdspladsen, eller i de pågældende 
netværk han/hun deltager i (ibid.: 209ff). 
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8.0 Teoretiske overvejelser 
I nedestående afsnit, vil vi præsentere vores teoriapparat. I det tidligere afsnit har vi klarlagt 
udviklingen i den offentlige ledelse siden efterkrigstiden. I dette afsnit vil vi komme ind på det nye 
inden for offentlig ledelse, tillidsbaseret ledelse. Her vil vi beskrive tre dimensioner inden for tillid, 
samt tillid som gaveøkonomi og transaktionsomkostninger. Vi vil derudover inddrage interviewet 
med Tina, som har bidraget til den teoretiske forståelse af tillidsbaseret ledelse. Sidst i afsnittet vil 
vi redegøre for tre ledertyper; den Rationalistiske offentlige leder, den Realistiske offentlige leder 
og Romantiske offentlige leder.   
8.1 Tillidsbaseret ledelse 
Ordet tillid kan forstås og fortolkes på forskellige måder alt afhængig af det enkelte menneske og 
hvilke situationer ordet optræder i. Tillid kan forstås ud fra en social gensidig forpligtende relation 
mellem to individer, hvor mængden af tillid opgøres i hvor meget man hver især kan regne med 
hinanden (Thygesen, Vallentin og Raffnsøe 2008: 11). Hvad sker der når denne specielle relation 
overføres til en offentlig arbejdsplads, mellem leder og ansatte. Hvordan kan ledelse baseret på 
tillid anvendes som et ledelsesværktøj? Ifølge Lektor Søren Jagd fra Roskilde Universitet, er det 
svært at finde klare definitioner på hvad tillidsbaseret ledelse er. Han påpeger dog at der er en 
række fællestræk for de forskellige beskrivelser af tillidsbaseret ledelse. Et af de emner som går 
igen, er tillidsbaseret ledelse handler om at lederen skaber tillid til sig selv gennem en 
tillidsskabende adfærd. For at en leder kan siges at være tillidsværdig kræver det, at lederen 
involverer sig og udviser en konsistent adfærd. Derudover er det vigtigt at lederen udviser integritet, 
at han/hun uddelegere noget ansvar og demonstrere en form for gensidig lydhørighed. Sidst men 
ikke mindst er det væsentligt at lederen er i stand til at vise omsorg overfor medarbejderne (Jagd 
2008: 1; Jagd 2009: 7).  
Tillid kan siges at opnås gennem sociale relationer. Måden hvorpå lederen skaber tillid til sig selv, 
er forbundet med lederens selvfremstilling på godt og ondt. Det er lederens måde at fremstille sig 
selv som giver medarbejderne holdepunkter for tillid. Alt som en leder gør, om det er bevidst eller 
ubevidst danner et samlet indtryk hos medarbejderne, de ubevidste handlinger skal en leder derfor 
være meget opmærksom på. At lederen også bliver bedømt på de ubevidste handlinger, gør at 
lederen ikke altid selv kan styre hvor meget tillid medarbejderne har til ham/hende. Det betyder at 
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tillid til lederen, blandet andet kommer og opbygges af ledernes praktiske erfaringer med 
medarbejderne. Det er altså ledernes handlinger frem for lederens personlige motiver og hensigter 
som skaber tillid blandt medarbejdere (Thygesen, Vallentin og Raffnsøe 2008: 73-74). Tillid er et 
fænomen, som medarbejderne må give lederen, og noget som lederen skal gøre sig fortjent til. 
Derfor må lederen stræbe efter fremstille sig selv på en troværdig måde (ibid.: 74). 
 
Det afgørende for tillid mellem leder og medarbejder, er ikke en bestemt efter en følelsesmæssig 
eller moralsk disposition. En leder kan være fuld af gode intentioner, men hvis lederen ikke 
fremstår troværdig og samtidig ikke lever op til forventningerne er der ikke grundlag for tillid. Det 
væsentlige ved tillid er ikke om lederen er et godt menneske, men mere om man kan regne med 
personen (ibid.: 75).  
  
Tillid er en risikabel proces. Man viser tillid ved at afgive noget kontrol og ansvar. Der er altså altid 
en risiko forbundet med tillid, for ingen ved hvornår/eller hvem der kan finde på at bryde 
tillidsrelationen. Det der gør tillid til noget risikabelt er at tillid er afhængig af modpartens frihed. 
Modparten har altid mulighed for at handle på en anden måde, end man forventer, og dermed skuffe 
den tillid, man udviser (Thygesen, Vallentin og Raffnsøe 2008: 74). Derfor er tillid som værktøj 
stadig en udfordring, hvor lederen skal være dygtig til at ballancere mellem at bevare magten og 
være kontrollerende, samt stadig at udvise tillid overfor medarbejdere. Det at bevare magten giver 
lederen evnen til at styre og kontrollere medarbejderne, og derved begrænse medarbejdernes 
arbejdsfrihed. Ved at give tillid til medarbejderne må lederen afgive noget af magten, og derved 
også noget af styringen og kontrollen. Med tillid bliver medarbejdernes frihed ikke noget der skal 
styres ellers kontrolleres, men en mulig ressource der kan benyttes. Tillidsbaseret ledelse bygger på 
selvindsigt og erkendelse af egne begrænsninger og at ingen leder er fuldkommen, hvorfor der er 
behov for at udvise tillid til medarbejderne (ibid.: 72). 
 
8.1.1 De tre dimensioner som giver lederen tillid  
Som tidligere nævnt er det vigtigt for lederen at lederen er bevidst om sig fremtræden blandt sine 
medarbejdere. Ønsker lederen at opnå tillid blandt sine medarbejdere er det vigtigt at han opleves 
troværdig i tre forskellige dimensioner. Sagsdimensionen, Socialdimensionen og tidsdimensionen 
(Thygesen, Vallentin og Raffnsøe 2008: 79).    
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Sagsdimensionen  
Denne dimension henviser til lederens kompetencer, som er baseret på uddannelse og 
erhvervserfaring. Med den rette erhvervserfaring kan lederen fremstille sin karriere som værende 
positiv hvilket ville være tillidsvækkende blandt medarbejdere og ansatte. Det kan være helt 
afgørende for medarbejdernes respekt og tillid, at lederen kan dokumentere og vise at lederen 
besidder de relevante praktiske og uddannelsesmæssige kompetencer. Tilliden kommer til lederen i 
denne dimension ved at lederen formår at vise sit værd og kan opfylde de faglige kvalifikationer 
(Thygesen, Vallentin og Raffnsøe 2008: 80).    
Socialdimensionen  
I socialdimensionen møder lederen de andre medarbejdere. Her forgår tingene ansigt til ansigt. Her 
skal lederen vise personlig karakter og overbevise medarbejderne om at lederen er i stand til at 
levere som leder. I denne dimension kan lederen ikke gemme sig bag uddannelse og 
erhvervserfaring, her skal lederen vise sin karakter i interaktion med medarbejderne samt besside 
social og følelsesmæssig intelligens (Thygesen, Vallentin og Raffnsøe 2008: 82). 
Tidsdimensionen 
Tidsdimensionen viser lederens forhold til fortid, men især nutid og fremtid. Her er der fokus på 
forholdet mellem lederen og medarbejder og hvordan forholdet opretholdes over tid. Hver gang en 
leder og en medarbejder interagere over for hinanden er det vigtigt at rollerne er klare og forholdet 
mellem leder og medarbejder ikke udfordres. Hver gang der skal træffes en ny beslutning, eller når 
der skal igangsættes et nyt projekt, er det væsentligt at tillidsrelation ikke skal påbegyndes på ny. I 
denne dimension skal lederes vise at han over tid besidder de væsentlige kompetencer fra de to 
forgående dimensioner, samt vise at han formår at udvise en konsistent og vedholdende adfærd. 
Tilliden til lederen er baseret på tidligere erfaringer, hvorfor lederen i en længere periode skal 
bevise overfor medarbejderne at lederen er til at regne med (Thygesen, Vallentin og Raffnsøe 2008: 
82ff). 
8.1.2 Tillid som gave økonomi 
Gave økonomi skal ikke forstås som fysiske pakker, men som en form for tjeneste. Her kommer 
modtageren (ansatte) til at stå i en slags ”gæld” til giveren (lederen). Gaven stifter et forpligtende 
bånd mellem giver og modtager, og der bliver skabt en relation hvilket adskiller sig fra en 
traditionel økonomisk udveksling. Det er altså en gensidig forpligtelse, som samtidig opbygger en 
social relation mellem giver og modtager (Thygesen, Vallentin og Raffnsøe 2008: 93). Gave-
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givning forpligter modtageren og sætter modtageren i gæld. En gæld, som dog ikke forventes 
indløst med det samme (ibid.: 96).   
Princippet med gave-givningen er, at modtageren ikke er bekendt med gavens økonomiske værdi. 
Man fratager modtageren muligheden for at gengælde tjenesten økonomisk. Hvis den økonomiske 
værdi af tjenesten er kendt, har modtagerne mulighed for at gengælde tjenesten økonomisk, hvilket 
ødelægger relationen mellem de involverede parter. For at gaveudvekslingen kan fortsætte i sociale 
relationer er det en forudsætning at der eksistere en vis form for  gavmildhed i organisationen hvor 
tjenester i arbejdet gengives med tjenester (ibid.: 100).  
Det andet væsentlige aspekt ved gave-givningen er det tidsrum hvor tjenesten er givet og til den tid 
hvor tjenesten gengældes. Hvis man straks gengælder en gave, kan det tolkes som en afvisning af 
det sociale bånd. Der må dog heller ikke gå for længe før tjenesten gengældes, idet der kan opstå 
tvivl om tjenesten så bliver gengældt. Disse tjenester skaber sociale relationer som forpligter til 
gengivelse. Tidsrummet mellem afgivelse og gengivelse skaber bånd mellem de to parter 
(Thygesen, Vallentin og Raffnsøe 2008: 100ff). 
8.1.3 Tillid og Transaktionsomkostninger 
Som sagt er tillid per definition en risikabel affære og det kan føre til skuffelse hvis tilliden ikke 
gengives og lever op til forventningerne. Der kan kun være tale om tillid i de situationer hvor der er 
noget på spil for to involverede parter. Når en leder viser en medarbejder tillid, har lederen afgivet 
noget af magten og kontrollen til medarbejderen. Når en leder uddelegere noget af magten og 
kontrollen, forventer han/hun at medarbejder lever op til forventninger ved at udføre arbejdet efter 
aftale. Lederen forventer en øget effekt hos medarbejderen, som i sidste ende kan munde ud i 
velvære og engagement for medarbejderen, samt et øget økonomisk afkast i organisationen. Derfor 
er tillid ikke kun et risikabelt spil mellem to parter, tilliden er også forbundet med en forventet 
økonomisk merværdi (Thygesen, Vallentin og Raffnsøe 2008: 93). Måden hvorpå tillid kan ses som 
en økonomisk merværdi, er ved en reducering i transaktionsomkostningerne (ibid.: 93). 
Transaktionsomkostninger er et udtryk for de omkostninger, som indebærer en økonomisk udgift til 
tredjepart for at kontrollere en tranaktion mellem to parter. Udgiften til transaktionsomkostningerne 
er svær af slippe af med, da der altid skal være en vis form for kontrol i en organisation. Men med 
tillid kan der opstå en mulig økonomisk besparelse på transaktionerne (ibid.: 95). Når tillid kan 
være et middel til besparelser, skal det ses i lyset af at flere regler og øgede standardiseringer er 
omkostningstunge, eftersom en transaktion skal udfyldes og kontrolleres af medarbejderne. Hvis 
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nogle er disse kontroller kunne erstattes med tillid, kunne deres spares tid hos medarbejderne og 
derved også penge (Thygesen og Kampmann 2013: 45). Tilliden i arbejdet kræver dog, at ingen af 
parterne i transaktionen vil udnytte hinanden. Tanken her er at, hvis ingen af parterne snyder, vil de 
begge profilere økonomisk, da de spare omkostningerne til tredje part (Thygesen, Vallentin og 
Raffnsøe 2008: 96).  
8.2 Tillidsbaseret ledelse ifølge Tina Øllgaard Bentzen 
Formålet med tillidsbaseret ledelse er, ifølge Ph.d.-studerende Tina Øllgaard Bentzen, at skabe et 
større råderum for de ansatte via gensidig tillid mellem lederen og de ansatte. Det er således 
hensigten, at lederen har tillid til, at de ansatte løser arbejdsopgaverne tilfredsstillende uden 
vedkommende behøver at blande sig i hvordan arbejdet udføres. Samtidig er det også vigtigt, at de 
ansatte har tillid til, at lederen acceptere eventuelle fejl i processen så de dermed tør udnytte de frie 
rammer de er blevet givet. Dette er især fordelagtigt i fag hvor det er svært at opstille regler for 
hvordan man løser en opgave. Kigger man f.eks. på service området er det meget individuelt hvad 
patienter opfatter som god service, og det bliver hermed en force at medarbejderne kan være 
fleksible og agere forskelligt i forskellige situationer. Udover fleksibiliteten, har et større råderum 
også den fordel at det kan undgå demotivation hos medarbejdere. Der findes eksempler på at fejl et 
sted i et system, har medført generelle regler i en mængde institutioner. Dette har medført, at fint 
kørende institutioner er blevet pålagt nogle regler, som ikke har været nødvendige. Derved har det 
skabt demotivation blandt medarbejderne, idet de har følt mistillid, på trods af de har leveret gode 
resultater. Dog har det også den ulempe at medarbejdere kan få et større ansvar end de formå at 
indfri og dermed risikere at overbelaste sig selv. Desuden er det også en meget risikabel 
ledelsesform, der kræver at lederen formår at finde balancen mellem tillid og kontrol. Hvis lederen 
f.eks. afgiver for meget tillid på det økonomiske område risikere vedkommende at miste kontrollen, 
hvilket kan medføre uoverskuelige konsekvenser (Interview med Tina Øllgaard Bentzen).  
 
Tillidsbaseret ledelse er i sig selv en meget fleksibel ledelsesform, idet den anvendes forskelligt 
afhængigt af hvilket område der er tale om. For eksempel er der forskel på hvordan det bliver gjort i 
henholdsvis Socialforvaltningen og Kultur- og Fritidsforvaltningen. Det går dog igen at lederne 
oftest har været gode til at gå i dialog med de ansatte og inddrage dem i beslutningsprocesser, der 
normalt bliver anset som et ledelsesområde. Således har de i fællesskab revurderet 
styringsredskaberne for at finde ud af om de rent faktisk er tillidsunderstøttende eller om de i 
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virkeligheden hæmmer de opgaver der skal løses. Nogle ledere har også været med de ansatte ude 
og løse arbejdsopgaver, for at få en fornemmelse af hvordan de gør og hvilke processer de 
gennemgår. På den måde skabes der tillid ved at de nærmer sig hinanden. Generelt handler det om 
at finde ud af hvor der kan være nogle tillidsbrist, der skal laves om på, eller hvor tilliden kan 
underbygges yderligere. Dette medføre at jo mere tillid der i forvejen er etableret jo mere tillid er 
det basis for yderligere at etablere. Man vil altså kunne tage større og større skridt, jo længere inde i 
processen man er. Således har ledelsesformen udviklet sig forskeligt i de forskellige institutioner. 
Desuden har faglige organisationer også været med til at sætte det på dagsordnen og i Københavns 
kommune er nogle politikere blevet bannerførere for ledelsesformen. Det skal dog også nævnes at 
tillid ikke nødvendigvis har været målet i sig selv, men derimod resultatet af forskellige initiativer. 
I og med tillidsbaseret ledelse har til formål at skabe så stort et råderum som muligt, uden det bliver 
for risikabelt, vil det være en god erstatning for en regelorienteret ledelsesform på de områder, hvor 
den optimale løsning på en opgave kan være meget varierende. Dog kan der også være områder 
hvor man er nød til at styre hårdere. Ledelsesformen vil være mest fordelagtig i de organisationer 
hvor der traditionelt set har været mange regler og meget regulering. For eksempel har både 
socialområdet og beskæftigelsesområdet i mange år været svært at navigere rundt i på grund af 
regler og regulering. Det er dog også her tillid er sværest at implementere, da radikale ændringer i et 
system er en sjældenhed. Tillid kan dog også med fordel anvendes i de friere områder. For 
eksempel har Kultur- og Fritidsforvaltningen i Københavns kommune været glade for 
ledelsesformen, skønt det traditionelt set ikke har været et særlig reguleret område (Interview med 
Tina Øllgaard Bentzen).  
 
Typisk vil implementeringen af tillidsbaseret ledelse medføre det problem at det vil sætte gang i 
nogle svære forhandlinger. Der vil oftest opstå spørgsmål om hvad der ligger i tillidsbegrebet. Hvor 
meget tillid skal man f.eks. vise og i hvilke situationer er mistillid i orden. Herudover kan det også 
være et meget omfattende arbejde, idet der kan være mange parter der skal nå til enighed. Dette kan 
oven i købet blive forværret i og med, at nogle af parterne kan havde været med til at opbygge 
styringssystemet og dermed ikke er interesseret i at afvikle det igen. Andre parter kan måske også 
være glade for at havde nogle regler til at støtte sig op ad og dermed havde en interesse i at 
bibeholde dem. Således kan det blive svært at nå frem til hvilke regler der skal erstattes med tillid 
og hvilke der skal bibeholdes (Interview med Tina Øllgaard Bentzen).  
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Implementeringen kan også blive besværliggjort af udefrakommende faktorer, på trods af en ellers 
velvillig leder. Nogle gange kan beslutninger taget højere oppe i systemet give problemer. For 
eksempel har den nye skolereform ramt nogle lærere meget hårdt, hvilke har betydet at det kan være 
svært at etablere tillid blandt lærende og deres arbejdsgivere, på trods af at det ikke er 
arbejdsgiveren selv der har været med til at forhandle overenskomsten. Et andet problem kan være 
budgetmodeller, f.eks. er der nogle budgetmodeller hvor det ikke er muligt at overføre penge fra det 
ene år til det andet. Dette kan føre til sparsomme ledere, der grundet usikkerheden holder på 
pengene indtil slutningen af året. Således kan vedkommende føle sig nødsaget til at gå ned i 
arbejdstimer eller undlade at vikardække, hvilke lægger pres på de ansatte. Dette kan resultere i et 
tillidsbrist i slutningen af året hvor de resterende penge skal bruges, idet en større sum penge vil 
betyde, at der bliver købt meget luksuriøse ting til institutionen. Skønt dette umiddelbart kan lyde 
positivt, kan det have en uhensigtsmæssig signalværdi hos de ansatte, idet de grundet stramt budget 
har været meget anstrengte i løbet af året og nu oplever et massivt overskud. Således har man et 
grundlag hvorpå tillid kan være svært at opbygge (Interview med Tina Øllgaard Bentzen). 
 
En hyppig misforståelse ved tillidsbaseret ledelse er at tillid og kontrol er to modsætninger. Dette er 
delvist rigtigt nok, idet tillid bl.a. har til formål at reducere kontrol og dokumentation, men den 
offentlige sektor er stadig nødt til at kunne stå på mål for sine handlinger. Dertil kommer at nogle 
aktiviteter altid vil være under kritik. Når det f.eks. skal vurdere hvorvidt et barn skal tvangsfjernes, 
er det også nødvendigt at der er mulighed for at undersøge hvorvidt en vurdering har været korrekt. 
Målet er derimod at dokumentation og kontrol ikke står i vejen for de ansatte og heller ikke tager 
for meget af deres tid (Interview med Tina Øllgaard Bentzen). 
8.3 De tre leder typer 
Man kan kategorisere ledertyper på mange måder. Vi har valgt at undersøge ledertyper ud fra nogle 
ledelsestraditioner. Disse traditioner er kulturbærerende og nedarvede, og selv i dag dominere de 
vores debat om hvad offentlig ledelse er. James March sondrede mellem tre traditioner af offentlig 
ledelse. Den første er rationalistisk offentlig ledelse, den anden er realistiske offentlige ledelse og 
den tredje og sidste er romantisk offentlig ledelse (Aagaard 2013: 171ff). I det kommende afsnit vil 
vi redegøre for hver af de tre typer.  
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8.3.1 Rationalistisk offentlig ledelse 
Følger man denne type eller tilgang, forsøger man at opnå en viden om den virkelighed som man 
befinder sig i, ud fra ens sunde fornuft (Aagaard 2013: 172). Man er ifølge denne type i stand til at 
ændre virkeligheden ved brug af fornuft. Ledelsesbeslutninger baseres på tidligere erfaringer og 
begrundes gennem forstand og logik. Den rationalistiske offentlige ledelse baseres på et idealistisk 
verdensbillede. Ledelseshandlinger bygger på idealer, og man forfølger det fælles gode (ibid.: 172).  
 
Den rationalistiske offentlige ledelse bygger på Top-down ledelse, som var kendetegnet under Max 
Webers bureaukrati. Man operere, i denne model, efter klare mål. I modellen finder vi en 
kausalitetsforståelse, som består af tre sammenhængende elementer; mål, middel og effekt (ibid.: 
172). I denne model er det toppen af den offentlige ledelse der formulere mål, og embedsværket og 
frontmedarbejderne der udfører, for at opnå en ønsket effekt. Rationalistisk ledelse bygger på 
formalisering og er formålsrationel. Med formalisering menes der at den formelle struktur har stor 
betydning i forhold til at opnå mål. Det handler altså om at imødekomme usikkerhed og at undgå 
det ”uventede” (ibid.: 172f). En ledelsesstil er formålsrationel når ledelseshandlinger basseres på at 
opnå et mål, på den mest effektive måde. Når noget er formålsrationelt skelner man mellem drift og 
udvikling, på den måde er det muligt at tænke strategisk over fremtiden og hvilke muligheder der 
kan opstå (ibid.: 173).   
Rationalistisk offentlig ledelse historisk 
Rationalistisk offentlig ledelse kan spores helt tilbage til bureaukratier, der opstod i antikken. I 
nyere tid kan rationalistisk ledelse siges at være forbundet med oplysningstiden og fremvæksten i 
naturvidenskaben. Den rationalistiske offentlige ledelse tog først rigtig til i 1800-tallets 
industrialisering (Aagaard 2013: 173f). Nogle bud på ledelsestyper der tager udgangspunkt i et 
rationalistisk perspektiv er ”(…) scientific management, den administrative skole og (…) det 
idealtypiske bureaukrati (…)”(ibid.: 173). Ifølge Webers bureaukrati er det ikke den øverste ledelse 
personligt, der skal høres, men den vedtægt eller regel som den øverste ledelse også selv skal 
adlyde. Det er altså vedtægterne og reglerne der skal adlydes og ikke den øverste ledelses 
personlige interesser (ibid.: 174). I New Public Management oplevede man også en udvikling af 
den rationalistiske offentlige ledelse. Mange kendetegn ved den rationalistiske ledelse befandt sig 
også i New Public Management, blandt andet styringsoptimisme, formålsrationalisme og 
resultatmåling (ibid.: 174f).  Den offentlige ledelse i dag er i høj grad domineret af den 
rationalistiske ledelsestradition (ibid.: 174ff).  
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8.3.2 Realistisk offentlig ledelse 
Den realistiske offentlige ledelse bygger på et materialistisk og naturalistisk verdensbillede. Den 
virkelige verden og den lovmæssigheder eksistere uanset vores erkendelse af dem (Aagaard 2013: 
175). I den realistiske offentlige ledelse, er mennesker objektivt et væsen der er drevet af sin natur 
og bedrifter. Et meget afgørende begreb i den realistiske ledelse er magt, der er her tale om magt 
som ressource. Magt kan besiddes og optimeres. Realister er interesseret i effektivitet, men kun hvis 
det tjener til egne interesser. I den realistiske ledelse ser man konflikter i organisationer som en 
nødvendighed for at bevare samfundets vitalitet, de mener altså, at konflikter ikke truer men kan 
styrke den offentlige sektor (ibid.: 175f). Er man en realistisk offentlig leder udøver man typisk en 
adfærd, der kan beskrives som ”kontant magtudøvelse, manipulation, egennytte og personlig 
branding” (ibid.: 176). Denne adfærd har fået meget kritik, blandt andet fordi, de realistiske ledere 
ved denne adfærd ikke tænker på det fælles gode, men på deres egne personlige interesser (ibid.: 
176).  
Realistisk offentlige ledelse historisk 
Den italienske renæssance-statsmand Niccolo Machiavelli, stod med fyrsten, som fadder til den 
realistiske offentlige ledelse. Machiavelli er af mange blevet beskrevet som den første rigtige 
moderne politiske tænker. Det er han fordi han bryder med antikkens forestilling om at en politikers 
mål er at opnå et fælles gode (Aagaard 2013: 176). Machiavelli var i realismen kendt for at beskrive 
ting, som man så dem og ikke som de burde være. Udover Machiavelli var Hobbes også en 
væsentlig mand i den realistiske offentlige ledelse. Han mener at mennesker er selviske, og at vi 
betragter hinanden som fjender eller konkurrenter i stedet for at se hinanden som medborgere (ibid.: 
177). Mennesker anses altså som egennyttemaksimerende individer, idet de kun tænker på deres 
personlige interesser. I den realistiske offentlige ledelse, lægges der stor vægt på rational choice 
ideerne, disse ideer gør op med det fælles gode (ibid.: 177). En tredje væsentlig figur i den 
realistiske offentlige ledelse er Rochet. Ifølge Rochet er man ikke altid egennyttemaksimerende, 
som Hobbes mener det, men man stræber efter sikkerhed og nogle personlige præstationer som kun 
kan opnås i samarbejde med andre. Et godt samfund understøttes og forstærkes af en leders virtu. 
Virtu er det man kalder statsmandskunst/professionel ledelse (ibid.: 177). Virtu består af en række 
personlige evner, som man, som leder skal besidde. Virtu er også forbundet, med teorier om et etisk 
lederskab (ibid.: 177f).  
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8.3.3 Romantisk offentlig ledelse  
Romantiske offentlige ledere har fokus på værdier, kultur og emotioner. Her er begreber som 
human ressource i centrum. Man mener her at den offentlige ansatte bør blive følelsesmæssigt 
engageret i arbejdet. Arbejdet i organisationen er et sted hvor der er plads til at tænke nyt (Aagaard 
2013: 178). Møder i den romantiske ledelse, arrangeres som en slags teaterforestilling, hvor 
skønhed er et bedre kriterium end sandhed, organisationens mål er hypoteser og der handles frem 
for tænkes. Den romantiske offentlige ledelse opleves ikke ret mange steder mere, mange mener at 
den ikke længere har nogen plads som et ledelsesfag (ibid.: 178). Men den rationalistiske ledelse, 
kan i nogle tilfælde kalde på den romantiske ledelse, f.eks. når moderniteten forandringshast skaber 
usikkerhed i organisationer. Med det mener vi at man med disse usikkerheder kan skabe innovation 
baseret på emotioner, værdier og identitet. Denne usikkerhed kan altså overvindes ved hjælp af den 
romantiske ledelses hovedbegreber som er kultur, emotioner, værdier osv. (ibid.: 178).  
 
I den romantiske offentlige ledelse er organisationskulturen central. Målet med en 
organisationskultur er at få de ansatte til at føle sig som en del af fællesskabet. Kulturen i hver 
enkelt organisation er noget unikt, og det er kommet af organisationens historie, identitet og værdier 
(ibid.: 178). Kulturen er en ramme som implicit, fortæller hvad der forventes af den enkelte 
medarbejder og den får medarbejderes til at se sig selv som en del af fællesskabet i organisationen. 
Organisationskulturen gør det klart for enhver medarbejder, hvad det er organisationen stræber 
efter, på den måde opnår man et øget samarbejde, da alle arbejder efter samme mål, frem for et øget 
individualiseret konkurrenceforhold (ibid.: 178). I den romantiske ledelse går man meget op i at den 
enkelte skal lade sig lede af sine følelser. Hvis medarbejder bringer følelser med i arbejdet, bliver 
de selv mere engagerede og ønsker derfor at yde mere for fællesskabet (ibid.: 179). Ved hjælp af 
emotioner styrker det organisationens evner til at tænke nyt og bringe nye visioner frem, da 
medarbejderne handler efter kreativitet og ikke lader sig styre af kortsigtede og rationelle, bevidste 
handlinger der søger at fremme egne interesser (ibid.: 179).   
Den romantiske offentlige ledelse historisk  
Det opstod i slutningen af det 18. Århundrede, i forbindelse med den franske revolution. Det er 
bedre kendt som romantikken, som beskrives som en kunstnerisk bevægelse, som influerede på 
filosofi og politik (Aagaard 2013: 179). Denne bevægelse kan siges at være en reaktion på 
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materialismen og moderniteten. Den romantiske offentlige ledelse var modstander af den herskende 
orden. Romantikken indeholder reaktionære og revolutionære tendenser, disse tendenser kan 
genkendes i to af Max Webers herredømmeformer, det patriarkalske og det karismatiske 
herredømme. Det patriarkalske herredømme er det reaktionære. Det er her hvor den befalende er 
herskeren og de udførende er lakajer. Det karismatiske herredømme er det revolutionære. Det 
karismatiske herredømme er kendt for at være forbundet med befolkningen (ibid.: 179-180).  
I den senere tid er der kommet flere ledelsestiltag der bringer følelser og organisationskultur i 
fokus. Man mener blandt andet at man ved at appellere og knytte folk sammen, kan tilbyde dem et 
fælles værdisæt som integrere dem i organisationen. Dette kan bidrage til at fremme fællesskabet i 
organisationen og det personlige velvære, som kan være et aktiv i den fremtidige udvikling (ibid.: 
180-181).  
 
Offentlige ledere i dag, kan i mange tilfælde, siges at være en kombination af de tre typer. Dog er 
den rationalistiske offentlige ledelse, den vi oplever i flest tilfælde (Aagaard 2013: 169ff).  
8.4  Organisationskultur 
I følgende afsnit, vil vi redegøre for hvad en organisationskultur er, og hvad den betyder for 
hvordan man arbejder i en organisation eller institution.  
 
Kulturen i en organisation er de uformelle normer og værdier, som udvikler sig mellem mennesker. 
Kulturen er de værdier, normer, vaner og overbevisninger, som deles af medarbejdere i 
organisationen, og som har indvirkning på hvordan en opgaverne løses ”rigtigt” (Aagaard 2013: 
22).  Kulturen i en organisation er de fælles meningsdannelser og forståelser, der opstår i en 
organisation, og danner grundlag for hvordan medarbejderne på tværs af hierarki, forstår sig selv, 
hinanden og deres omverden (ibid.: 22ff). Kultren kan ikke ændres fra den ene dag til den anden, 
det er noget som ”sidder i væggene”, og derfor kan det tage tid for en leder at indstille 
medarbejderne på nye arbejdsgange (Aagaard 2013: 22). Om nye tiltag lykkedes, kan afhænge af 
hvor meget disse strider imod kulturen og hvor fast groede kulturen er i organisationen. I 
forbindelse med projektet er forståelsen af kultur vigtigt, da det er kulturen i en organisation som er 
med til at diktere hvordan leder og ansat opretterholder tilliden med hinanden.      
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9.0 Tillidsbaseret ledelse i Socialforvaltningen i Københavns 
kommune 
I det følgende afsnit vil vi udarbejde en analyse. Vi har valgt at inddele vores analyse i tre dele. I 
den første del vil vi inddrage Søren Schielder og hans forståelse af tillidsbaseret ledelse. Derudover 
vil vi se på hvordan behovet for tillidsbaseret ledelse opstod i Socialforvaltningen, samt hvilken 
ledertype som Søren kan karakteriseres som. Anden del vil omhandle Mia Weinreich og hendes 
opfattelse af tillidsbaseret ledelse, her vil vi forsøge om vi kan placere Mia i en af de tre ledertyper. 
Sidst men ikke mindst vil vi lave en opsamling af Mia og Søren. I opsamlingen vil vi blandt andet 
komme ind på hvor grænsen mellem tillid og kontrol ifølge Mia og Søren kan siges at gå. 
 
9.1 Tillidsbaseret ledelse hos Kontor/Drifts- og Udviklingschef Søren Schielder 
 
Som allerede nævnt i teori afsnittet følger tillidsbaseret ledelse en række grundprincipper, men kan i 
praksis udforme sig forskelligt fra sted til sted. Tina Øllgaard Bentzen udtrykker det således: 
 
”(…) det som jeg synes der er karakteristisk ved det her, det er, der er ikke en opskrift på hvordan 
man gør det.” (Interview med Tina Øllgaard Bentzen). 
 
I dette afsnit vil vi forsøge at analysere hvordan tillidsbaseret ledelse praktiseres/anvendes i  
Socialforvaltningen i Københavns kommune. På baggrund af interviewet med Kontor/Drift- og 
Udviklingschef Søren Schielder, vil vi undersøge hvilke erfaringer der er gjort hermed. Dette vil vi 
sammenholde med interviewet med Tina Øllgaard Bentzens for at se hvordan det harmonere med 
vores første-personsperspektiv.  
9.1.1 Hvad er tillidsbaseret ledelse og hvordan praktiseres det 
Tina udtrykker i sit interview: “(…) så handler det jo sådan grundlæggende meget om at prøve at 
skabe større råderum for medarbejdere (…)” (Interview med Tina Øllgaard Bentzen). Det handler 
altså om at give medarbejderende frie rammer for opgaveløsningen. Yderligere påpeger hun 
fordelen ved dette med formuleringen: 
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“(…) når vi har med service opgaver at gøre, hvor god service ude hos hr. Hansen kan være en ting 
den ene dag og noget andet, den anden dag og i øvrigt noget helt andet hos frk. Poulsen, så er tillid 
en måde at skabe noget større fleksibilitet i opgaveløsningen på.” (Interview med Tina Øllgaard 
Bentzen). 
 
De frie rammer har altså til formål at give medarbejderne større fleksibilitet, som det også er nævnt 
i teoriafsnittet. Denne fordel er Søren også opmærksom på og udtrykker det således: 
 
“Eller med andre ord, tillid handler jo også i virkeligheden om, i sådan en virksomhed som vi har 
(…) altså, det der er det centrale for os er jo at tilliden slipper ud og det er borgerne som oplever at 
vi lytter mere til dem og vi på en måde tilrettelægger vores hjælp således at borgerne føler at de har 
langt større indflydelse på den måde vi tilrettelægger hjælpen (…)” (Interview med Søren 
Schielder). 
 
Yderligere supplere han med: 
“(…) og der må man bare sige, at der er den medarbejder som går dagligt hos borgeren bedre til at 
havde den fleksibilitet end den visitator som hvert halve år aflægger et besøg og bestemmer hvad 
borgeren skal have (…)” (Interview med Søren Schielder). 
 
Søren er altså positivt stemt overfor den fleksibilitet tillidsbaseret ledelse medfører, i og med det 
forbedre kvaliteten af den service han har ansvar for at udøve.  
Udøvelsen af tillid sker oftest ved at gå i dialog med medarbejderne, Tina beskriver det blandt andet 
ved følgende: 
 
“(...) der rigtig meget der peger på at ledere der arbejder med det her er rigtig gode til at gå i 
dialog med medarbejdere og rigtig gode til at skabe nogle foraer hvor man inddrager 
medarbejdere i højere grad i de beslutninger som måske klassisk set har været et ledelsesområde 
(…) det kan f.eks. være at man begynder at kigge på de styringsredskaber der er inden for et 
område, at sige “den måde vi skal dokumentere på i det her system giver det egentlig mening, 
virker det tillidsunderstøttende eller er det i virkeligheden noget der modarbejder vores 
kerneopgave når det kommer til stykket.” (Interview med Tina Øllgaard Bentzen). 
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Det foregår altså ved at inddrage medarbejderne i de ledelsesmæssige beslutninger, for derved at 
give medarbejderne mulighed for at påvirke arbejdsrutinen som de ønsker den. Dette har de i 
Socialforvaltningen gjort ved at oprette en meningssamling: 
 
“(…) meningssamlingen er sådan et, i princippet et organ hvor medarbejdere som synes at vi laver 
nogle ting som enten indeholder unødvendig kontrol eller indeholder noget bureaukrati og 
lignende, har kunne melde ind og sige “jamen, den og den opgave synes vi simpelthen, at den form 
for dokumentation eller kontrol, den synes vi er meningsløs og i et tillidsperspektiv” og der har vi 
faktisk behandlet mange sager (…)” (Interview med Søren Schielder). 
 
Som det fremgår af citatet har meningssamlingen været et forum hvor medarbejdere, sammen med 
både nærmeste ledere og ledere længere oppe i hierarkiet (direktører), har haft mulighed for at 
diskutere deres arbejdsgang. således har de fået “(…) lavet noget “bottom-up” forandring i stedet 
for at lave, sådan klassisk direktion, kontorchef, centerchef “top-down.”” (Interview med Søren 
Schielder).  
Medarbejdere har altså, via bottom-up modellen været med til at tage beslutninger der vedrøre deres 
arbejde. Derved er arbejdsgangen kommet til at give mere mening for dem, i og med de har haft 
mulighed for at fjerne elementer de fandt meningsforstyrrende, unødigt kontrollerende og 
demotiverende. Dette har også haft den ønskede effekt og som Søren siger “(…) igennem det sidste 
års tid har vi faktisk afskaffet rigtig mange forskellige procedurer og lignende igennem direkte 
input fra medarbejderne (…)” (Interview med Søren Schielder).  
Foruden dette nævner Tina også andre tillidsskabende faktorer, udover førnævnte eksempel, udtaler 
hun også: 
 
“Og så er det tit noget med at finde nogle (…) knager at hænge det op på, men at man starter et 
sted (...) og siger så det nu, det er det her dokumentationssystem vi kigger på, eller nu er det vores 
MU-samtaler vi kigger på, for dem synes vi ikke virker særlig godt. Altså, der hvor man kan se der 
er nogle revner i tilliden (…)” (Interview med Tina Øllgaard Bentzen). 
 
Der er altså tale om en at gennemgå de organisatoriske elementer, for derved at undersøge hvilke 
punkter der eventuelt kunne ændres, til at fungere bedre. Dette forsøgte Socialforvaltningen også: 
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“(…) for at pushe lidt så lavede vi faktisk en meget stor analyse hvor vi spurgte, jeg tror det var 
1000 medarbejdere (…) hvis svaret er tillid, hvad er så udfordringen (…) og der fik vi faktisk et 
meget stort datagrundlag hvor medarbejderne egentlig pegede på at tillidsreformen set ud fra deres 
synspunkt, så har de, og de, og de, og de udfordringer som vi bør kigge på i første omgang (…)” 
(Interview med Søren Schielder). 
 
De gav altså ikke blot medarbejderne mulighed for at selv at komme med input, men spurgte 
ligefrem ind til hvad de ser som tillidsunderstøttende, hvilke førte frem til følgende resultat:  
 
“(…) den analyse af tillid i Socialforvaltningen den indebar så at der blev lavet sådan en her, der 
hedder 5 principper for tillid (…) og den bygger så egentlig grundlæggende på hvad for nogle 
indsatsområder som medarbejderne har peget på, som vil være de oplagte at tage fat på, (…) det 
handler om at være tæt på borgeren, det handler om at vi har mere fokus på om det vi gør overfor 
borgeren rent faktisk virker og frem for at have fokus på hvordan vi gør det og sådan noget proces 
effekt ting, det handler om at beslutninger skal træffes tættere på borgerene ude i det lokale område 
i stedet for (…) og direktionen, det handler om at der er den her balance mellem risiko og regler 
som vi har snakket om og så handler det om at vi skal havde en helt anden lærings- og 
feedbackkultur, en videns kultur” (Interview med Søren Schielder). 
 
Der blev altså, på baggrund af medarbejdernes holdning, lavet en ændring i arbejdsprocessen, som i 
bund og grund betød at medarbejderne fik mulighed for selv at stå for den detaljerede del af 
serviceudøvelsen, frem for en top-down styring hvor den udøvede service blev tilrettelagt af folk 
højere oppe i systemet. For eksempel vil det føre til, at flere beslutninger træffes i det lokale 
område, hvilket betyder at disse beslutninger bliver foretaget på baggrund af det konkrete 
lokalcenters opfattelse af problemstillingerne, fremfor hvad de andre lokalcentre oplever. Således 
slipper hovedkontoret for at skulle forhandle med 5 forskellige centre og herfra finde en 
standardiseret løsning. Yderligere slipper lokalcentrende for at skulle udføre deres serviceydelser på 
baggrund af forhold der ikke er gældende i deres center. Hermed kom det primære sammenspil til at 
ligge mellem lokalcenter og borger, i stedet for mellem hovedkontor og lokalcenter. 
 
På trods af de gode initiativer og de gode resultater, er det dog Sørens opfattelse, at tillid er svær at 
implementere, som han selv udtrykker det:  
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“(…) en af de store udfordringer i det her det er sådan set at lige nu tror jeg på mange områder at 
tillidsreformen fylder mere på chefgangen end det gør i medarbejdergruppen (…) og det tror jeg 
sådan set gælder alle former for implementering (…)” (Interview med Søren Schielder). 
 
Han oplever ikke, at medarbejderne lægger mærke til tilliden i samme grad som lederne, på trods af 
de gjorte forsøg på at fremskynde det. Hvorvidt dette er et generelt implementeringsproblem, vil vi 
ikke komme nærmere ind på, men i forhold til tillidsbaseret ledelse, fremkommer der en mulig 
forklaring allerede under vores interview med Tina, hvor hun udtrykker:  
 
“ Og hvis man så lykkedes på et lille område, så er der måske bygget lidt mere tillid op til man kan 
tage et lidt større skridt næste gang man prøver nogle ting af. Så det er over tid typisk og gerne i 
nogle små skridt i virkeligheden.” (Interview med Tina Øllgaard Bentzen). 
 
Tillid bliver altså ikke bare bygget op fra den ene dag til den anden. Dette er heller ikke 
overraskende, eftersom tillidsbaseret ledelse har et større fokus på medarbejdernes følelser, end 
f.eks. New Public Management og bureaukratiet, hvor opgaveløsningen har en klar formel, og 
dermed burde kunne løses uanset medarbejderens opfattelse af den (jf. afsnit 7). Det er altså ikke et 
tegn på en dårlig ledelsesform, at medarbejderne ikke er på med det samme. Derimod er der en god 
chance for, at medarbejderende vil bemærke tilliden mere og mere efterhånden, som flere initiativer 
iværksættes. Så at sige, vil tilliden sandsynligvis begynde at tage fart, når den først er rigtigt indført. 
Det skal dog også nævnes, at Søren også regner med at ledelsesformen vil blive bemærket og 
udtrykker det således “(…) men jeg tror alligevel at de projekter som har et bottom-up format, dem 
husker medarbejderne (…)” (Interview med Søren Schielder). 
 
9.1.2 Behovet for tillidsbaseret ledelse 
Tillidsbaseret ledelse blev implementeret på baggrund af et politisk initiativ, hvilket Søren forklarer 
på følgende måde: 
 
“(…) tillidsbaseret ledelse det blev introduceret i forbindelse med en budgetaftale, en politisk 
budgetaftale, så tillidsreformen er egentlig en tillidsreform, som blev lavet i forbindelse med 
afslutningen af de budgetforhandlinger der var i forhold til budgettet 2012, og allerede i den 
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politiske beslutning blev der udarbejdet et kodeks, altså sådan et politisk, ja, kodeks, manifest (…) 
som egentlig grundlæggende var den politiske forventning til hvordan Københavns kommune kunne 
arbejde med (…) tillidsbaseret ledelse, kan man kalde det, eller tillidsreform og den er sådan set 
gældende for samtlige 35.000 mennesker i Københavns kommune uanset om du er i 
Socialforvaltningen eller arbejder i vej og park.” (Interview med Søren Schielder). 
 
Som det fremgår af ovenstående, er tillidsbaseret ledelse altså ikke noget Søren har fundet på at 
implementere, men noget han har forsøgt at implementer på baggrund af et ønske fra kommunen. 
Dette indikerer at han næppe har været en af de personer, der reelt har haft et behov for 
implementeringen. Dog kan han godt se nogle af fordelende ved det. 
Vi har allerede i ovenstående afsnit været inde på hvilke konkrete fordele han ser, men udover dette 
ser han også fordele af mere generel karakter, f.eks. nævner han New Public Management: 
 
“(…) og så tror jeg på en eller anden måde også at mange har gået og ledt efter nogle af de nøgler 
der skulle til at løse lidt op for det New Public Mangagement begreb som vi trods alt alligevel har 
haft gennem næsten 30 år (…)” (Interview med Søren Schielder). 
 
Han ser altså også et alternativ til New Public Management bevægelsen og supplere yderligere med: 
 
“(...) jeg tror selv grundlæggende på det, jeg skrev en opgave om det her for nogle år tilbage, som 
gik meget på det der ”path dependency”, altså den der sti som har ligget der siden 80’erne med 
New Public Management, hvor vi bare for 5 år siden, der så vi ikke andre spor end det her New 
Public Management spor (…) jeg tror i virkeligheden på det her, det her kunne i virkeligheden godt 
være et af de spor som giver mulighed for at lave et lille stisporskifte i forhold til at tage en lidt 
anden tilgang til styringen af offentlig service, det er i hvert fald det mest kvalificerede bud jeg har 
set i de 30 år jeg har arbejdet med New Public Management, så jeg tror helt klart på det her (…)” 
(Interview med Søren Schielder). 
 
Der er altså tale om en mulig fornyelse af den offentlige sektor for første gang i meget lang tid. Det 
er dog ifølge Søren for tidligt at håbe på et helt nyt spor, for som han også siger “(…) jeg ser det 
ikke nødvendigvis som en meget meget stor og fuldstændig gennemgribbene reform som fuldstændig 
ændre principperne i offentlig styring (…)” (Interview med Søren Schielder). Tillidsbaseret ledelse 
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er altså ifølge Søren ikke noget gennembrud, men en forbedring, der kan kombineres med New 
Public Management, hvilke ham udtrykker ved: 
 
“(…) det er meget det her balancen mellem tillid og resultater, at finde en vej hvor tilliden vokser i 
vores organisation, men samtidig er der et stort kvalitetsfokuspunkt og et stort 
produktivitetsfokuspunkt, så for mig er det i hvert fald at finde den her fornuftige balance imellem 
tillid og New Public Management eller imellem risiko og regler, jeg ser meget tillidsreformen som 
sådan en form for balance imellem nogle af de gode ting vi har lavet igennem de sidste år 
kombineret med nogle nye tiltag (…)” (Interview med Søren Schielder). 
 
Han mener altså ikke der er tale om en revolution eller et nyt paradigme skift i den offentlige sektor, 
da det ikke vil kunne erstatte New Public Management fuldkommen. Derimod er der tale om et 
supplement til den offentlige styring, som ellers ikke har udviklet sig meget gennem de sidste 
mange år. Dette supplement kan genkendes i New Public Governance.   
 
9.1.3 Tillid kontra kontrol:  
Et vigtigt perspektiv i forhold til tillidsbaseret ledelse, er forholdet mellem tillid og kontrol. Disse to 
parametre kan umiddelbart forekomme som to modsætninger, men det er ikke tilfældet. Tina 
udtrykker det som følger: 
 
“Så jeg synes ikke det handler om at fjerne dokumentation og kontrol, men det handler om at skabe 
kontrol eller reguleringssystemer som virker meningsfyldte for de ansatte og som ikke tager en for 
stor del af deres kerneopgaves tid.” (Interview med Tina Øllgaard Bentzen). 
 
Det handler altså ikke om at afskaffe kontrollen, idet: “det er en offentlig myndighed, som skal stå 
på mål for det man gør.” (Interview med Tina Øllgaard Bentzen). Derimod handler det om at 
tilpasse kontrollen til arbejdsopgaverne, frem for at arbejdsopgaverne tilpasses den kontrol de 
senere skal igennem. Dette har de i socialforvaltningen gjort på følgende måde: 
 
“(…) en dokumentation som går mere fra at alt skal noteres til mere en afvigelsesdokumentation 
hvor man siger “jeg har et behov for at få noget mere viden om, hvis du har været ude og køre en 
kørebog som hjemmesygeplejeske, ikke hvad der er sket i hvert eneste hjem, men jeg har behov for 
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at du så bruger lidt mere tid på at skrive om de 2 borgere hvor der var en væsentlig afvigelse i 
borgerens sundhedstilstand, eller i den måde du leverede ydelsen, så må du hellere bruge flere 
kræfter på hvad du har haft af afvigelser i din dokumentation, frem for at skrive gik godt, gik godt, 
tog sine piller (…)” (Interview med Søren Schielder). 
 
Hermed kommer dokumentationen ikke til at handle om at kigge medarbejderne over skuldrene for 
at se om de har gjort det korrekt, men derimod om at finde punkter hvor noget afviger fra normen. 
Medarbejderne skal altså ikke bruge kræfter på at forsikre lederen om at alt er gået efter bogen. 
Yderligere eksemplificeres der med: 
 
“(…) vi registrere ikke, komme og gå tider hos hjemmehjælperne mere, men omvendt har vi det 
også sådan at hvis de har en kørebog der skulle slutte kl. 15 og de er færdige kl. 13, så har vi jo en 
forventning om at de ringer til os og siger de er blevet tidligere færdig, men også at de argumentere 
for hvorfor at de 5 borgere du skulle tag fra kl. 8 til 15, hvem af de borgere har egentlig fået et 
væsentlig kortere besøg og hvad var grunden til at borgeren ikke fik 2 timer som var sat af til 
opgaven, men at du kunne være færdig på et kvarter, den information er så interessant at få, kan 
man sige, men hvis man har brugt 5 minutter eller 15 minutter mindre, altså, det er jo fuldstændig 
underordnede for os at vide det, vi har behov for at få en kultur hvor vi er ærlige overfor hinanden 
og fortæller noget om vores afvigelser.” (Interview med Søren Schielder). 
 
Der er altså ikke behov for at få en detaljeret beskrivelse af arbejdsgangen, idet lederne regner med 
at et normalt besøg forløber som det skal. Derimod er de interesseret i de tilfælde hvor tingende 
ikke er gået som de skal. På den måde skal medarbejderne ikke bruge kræfter på meningsløs 
dokumentation, samtidig med at lederne får den dokumentation de har brug for.  
 
9.1.4 Søren som ledertype 
På baggrund af det ovenstående kan vi konkludere at Søren er den rationalistiske ledertype. Han 
handler på baggrund af de erfaringer han har gjort gennem 30 års arbejde med New Public 
Management, hvilke er så lang tid som paradigmet har eksisteret (jf. behovet for tillidsbaseret 
ledelse og afsnit 7). Et eksempel på dette kunne være, at han hele tiden har kendt til tillidsbaseret 
ledelse: 
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“Tillidsreformen er jo ikke ny, altså, det vil du også kunne finde i litteraturen tilbage til 80‘erne og 
90‘erne bare iklædt værdibaseret ledelse eller (…) der har altid været hardware styringsværktøj og 
så nogle mere software styringsværktøjer hvor man kan sige at der har jo altid været sådan en 
konkurrence imellem om man valgte noget som var klokkerent public management, men der har 
altid været sådan en lidt iboende, et alternativt styringsværktøj som lå mere over i human ressource 
(…) værdibaseret ledelse, altså kassen har været der hele tiden, men der har bare været en tendens 
til at man har nok i en årrække valgt mest af det som lå over i New Public Management kassen 
(…)” (Interview med Søren Schielder). 
 
Tankerne er altså ikke nye for ham, men alligevel er det først på det politiske initiativ at han 
forsøger at gøre brug af det. Han har altså ikke tidligere vurderet, at ledelsesformen har haft et 
potentiale der var værd at eksperimentere med, i forhold til de ressourcer det kræver. Dog har han 
alligevel taget imod reformen og skønt vi ikke kan sige noget om, hvad han har tænkt i starten, så 
kan vi ud fra hans udtalelser konkludere, at han har dannet et positivt indtryk af ledelsesformen på 
baggrund af de erfaringer han har gjort sig gennem årene.  
 
Søren kan genkendes i den rationalistiske offentlige ledelse, da han arbejder efter en 
kausalitetsforståelse, der består af tre sammenhængende elementer; mål, middel og effekt. Han får 
nogle overordnede mål og rammer (tillidsreformen fra kommunen) som han skal implementere i 
Socialforvaltningen, til det anvender han nogle midler (meningssamling med medarbejderne) og på 
baggrund af denne fjerner de unødvendige kontroller, regler og procedurer. Effekten af dette er 
bedre service til borgeren.  
9.1.5 Delkonklusion: 
Vi kan ud fra den netop gennemgåede analyse konkludere at tillidsbaseret ledelse, ifølge Søren 
Schielder, ikke bliver fremtidens dominerende ledelsesform. Dog anser han det som et rigtig godt 
styringsværktøj, der ikke vil erstatte New Public Management, men til gengæld vil blive et godt 
supplement. Søren Schielder har med succes taget det første skridt, på vej mod tillidsbaseret ledelse, 
ved at inddrage medarbejderne i beslutningsprocessen, og undersøge hvordan de ønsker deres 
arbejdsgang skal forløbe. På den baggrund har han forandret de organisatoriske rammer, således at 
arbejdsopgaverne tilrettelægges på en måde, der giver mening for medarbejderne. Yderligere har 
han lavet et dokumentationssystem, hvor medarbejderne ikke føler de bliver holdt øje med. Det 
handler ikke om dokumentere at man har udført arbejdet ordentligt, men at dokumentere når der 
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sker afvigelser fra standarten. Herudover mener han ikke blot, at tillidsbaseret ledelse handler om at 
skabe tillid til medarbejderne, men også at tilliden når ud til borgerne, således at borgerne føler der 
bliver lyttet til dem. Herved forbedres serviceydelsen, da borgeren får den service de reelt har brug 
for. Søren tilhører den rationalistiske ledertype i og med han handler på baggrund af sine erfaringer. 	  
 
9.2 Tillidsbaseret ledelse i Center for den sociale hjemmepleje i Købehavns kommune  	  
 I følende analyseafsnit vil vi analysere Mia Weinreichs forståelse og praktisering af tillidsbaseret 
ledelse i Centeret for den sociale hjemmepleje i Københavns kommune. Denne forståelse vil vi 
sammenholde med Tina Øllgaard Bentzens teoretiske forståelse, og vores yderligere teoriapparat 
(jf. afsnit 8). Dette skal bidrage til vores samlede forståelse af hvad tillidsbaseret ledelse er, hvordan 
man praktisere det, og hvordan man skaber en gensidig tillidsrelation fra leder til medarbejder. 	  
 
9.2.1 Hvad er tillidsbaseret ledelse og hvordan praktiseres det? 
Tillid er noget der binder mennesker sammen. Tillidsbaseret ledelse kan siges at handle om at skabe 
en social relation der går fra leder til medarbejder og tilbage til leden. Denne relation kan være svær 
at skabe, da en leder kan vise tillid til sine medarbejdere, men tillid fra medarbejderen til lederen er 
noget man skal gøre sig fortjent til, gennem en tillidsskabende adfærd og personlighed (jf. Afsnit 8). 
En leders rolle i tillidsbaseret ledelse er at skabe nogle sociale relationer hvori medarbejderne kan 
inddrages i beslutninger. Dette udtrykker Tina Øllgaard Bentzen således:  
”Men det handler også rigtig meget om den relation der er til lederen. Det er altså ikke kun et 
spørgsmål om, kan man sige, at vise tillid til medarbejderen, ved at give et større råderum, men det 
er også noget med at skabe en relation, så medarbejderen får tillid til lederen.” (Interview Tina 
Øllgaard Bentzen).  
 
Som leder i Centeret for den sociale hjemmepleje i Københavns kommune, får man nogle 
retningslinjer, beslutninger og tanker som man skal indføre og implementere. Mias rolle som leder 
er at implementere disse, dette beskriver hun i dette citat: 
 
”(…) mit ansvar er vel at oversætte kommunens, min chef min drifts- og udviklingschef, Søren 
Schielder’s tanker og beslutninger. (...) jeg kan være med til at præge dem men de laver også nogle 
beslutninger som jeg skal oversætte og få til at virke og implementere på mit center.” (Interview 
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med Mia Weinreich). 
 
Når Mia har modtaget disse beslutninger og retningslinjer er det hendes ansvar at implementere 
dem i centeret. Det gør hun ved at inddrage sine medarbejdere, ved at fortælle dem om dem, sådan 
at de sammen bedst muligt kan udnytte disse. Mia inddrager sine medarbejdere således: 
 
”(...) det her er den bane vi kan spille på, men jeg har brug for jer (medarbejderne) til at tegne 
banen endnu kraftigere op, til at vi bruger den mest fornuftigt, hvad kan være vores fælles taktik for 
at man kommer i de mål vi alle sammen ønsker. Og det kræver at man enormt meget skaber 
informationer, kommunikation som det hedder og det tænker jeg at det er primært den rolle jeg har 
(...)" (Interview med Mia Weinreich).   
 
Mia samler og inddrager medarbejderne så de føler at de har indflydelse på deres egen hverdag og 
det stykke arbejde de skal lave. Hun prøver, som tillidsbaseret ledelse og særligt New Public 
Governance også handler meget om, at inddrage frontmedarbejderens viden i udnyttelsen af de 
fastsatte rammer, sådan at de i fællesskab kan yde den bedste service til borgeren (jf. afsnit 7 og 8). 
Tillidsbaseret ledelse handler altså om at opbygge en tillidsrelation fra leder til ansat, og at inddrage 
medarbejdere i beslutningsprocessen.  
 
Ifølge Mia, kræver tillidsbaseret ledelse, som vi også ser i forbindelse med New Public Governance, 
et større fokus på tillidsbaseret styring og samarbejde, hun beskriver det blandt andet ved: 
”(…) vi er jo ikke en stor leder gruppe så det kræver en rigtigt, rigtig meget et tillidsfuld 
samarbejde (…) (Interview med Mia Weinreich). 
Det kræver altså af hende som leder, at hun i netværk med sine øvrige ledere og medarbejdere i det 
hele taget, sætter sig ned og samarbejder om styring og ledelse, for at få Centeret til at fungere og 
være økonomisk bærerdygtig. 
 
At opbygge en tillidsrelation er en længerevarende proces. Det kræver nogle særlige egenskaber hos 
en leder. Blandt andet skal lederen være i stand til, at inkludere medarbejdere. Han eller hun skal 
vise en reel interesse i den ansatte, og på den ene eller den anden måde drage omsorg for dem. 
Lederen skal kunne behandle alle med respekt, og sørge for at alle føler at de bliver set og hørt. Mia 
Weinreich lægger særligt vægt på at man som leder: 
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”(…) sikre mig med at folk bliver set og hørt, (…) at man overholder aftaler, at man er troværdi og 
at man indbyder til at man ikke misbruger folks tillid, at man holder ord, også at kunne fortælle når 
man selv har lavet fejl, eller om der noget man har misforstået (…) At de (medarbejderne) også lidt 
kender til hvem er jeg som person, hvad står jeg for, hvem er den private Mia uden at det skal drive 
i detaljer (…) sikre at der er en møde struktur, altså have en organisation som understøtter vores 
opgaver bliver løst, når man kommer med en problematik, en ting er at give mulighed for at faglig 
spare, men også når det bliver vanskelig når folk bliver presset at jeg kan give en hjælpende hånd 
(…)” (Interview med Mia Weinreich).	  
 
Også Tina Øllgaard mener at denne tillidsrelation er en længerevarende proces: ”Så der er ligesom 
en gensidig proces i det, som gerne skal bygges op, og som typisk bliver bygget op over noget tid” 
(Interview med Tine Øllgaard Bentzen). 	  
 
Mia gør det klart for os at man som leder skal være på vagt. Man skal konstant være opmærksom på 
sine, selvfølgelig bevidste men også ubevidste handlinger, da disse kan få stor indflydelse på 
medarbejdernes syn på lederen. Hun kommer med et fint eksempel: 
 
”Et eksempel kan være som jeg blev budt med da jeg afviklede sygeplejesamtalerne, det var at den 
daværende leder havde sagt til deres fælles morgen møde ”arhh jeg skulle vist have blevet i min 
seng i dag”. Da jeg snakkede med hende om det, sagde hun” det var jo sagt i morskab det var for 
prøve at vise de andre at de så også trætte ud”. Så sagde jeg, ja men så har det fået fuldstændig 
den modsatte effekt, de har tænkt ”hvorfor sidder hun og siger sådan noget, kan jeg ikke bruge 
hende til noget, er hun bare træt eller ” (…) at det er svært at holde kæft med tilbage virkende kraft, 
så man skal virkelig være bevidst om (…) rollen som leder (…) du kan ikke træde ud af rollen på 
noget tidspunkt.. så du kommer til at stå til rengskab (…)” (Interview med Mia Weinreich). 
 
Når man er leder skal man altså være opmærksom på sin bevidste og ubevidste handlinger og 
kommentarer, da de kan misforstås af de ansatte. Samtidig handler det også om at lederen skal være 
bekendt med sin egen opgave og sit ansvar, og medarbejderne skal se lederen sit ansvar værdigt.  
 
Som leder kan man ikke altid engagere/involvere medarbejdere i beslutninger, eller dagsordener. 
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Nogle gange oplever Mia situationer, hvor hun ikke kan engagere dem. Når det sker handler det for 
hende om, at hun ikke: ” (…) træffe nogle beslutninger som ikke giver mening for folk, for så får du 
aldrig tingene til at lykkes.” (Interview med Mia Weinreich). Her handler det om, at træffe nogle 
beslutninger som de ansatte kan forstå og relatere til, samt at give dem de nødvendige informationer 
så det ligger klart for dem hvordan og hvorledes noget skal foregå. I tillidsbaseret ledelse har 
lederen magten og styringen, men ved hjælp af information, kommunikation og inddragelse af 
medarbejdere udviser lederen tillid. 	  
 
Ved at inddrage medarbejderne, samt som nævnt tidligere at man ikke træffer beslutninger der ikke 
giver mening for medarbejderne, anvender Mia en tillidsskabende adfærd. Denne adfærd er 
væsentlig hvis tillidsbaseret ledelse skal kunne fungere som ledelsesform. Når man praktisere 
tillidsbaseret ledelse, uddelegere man noget ansvar. Lederen er altså villig til at afgive noget ansvar 
og løbe en risiko ved at vise tillid til den ansatte. Den ansatte står nu i en situation/forpligtigelse 
hvor han/hun skal tilbagebetale denne tillid (ikke økonomiske men ved at opnå mål). Dette kan 
beskrives som tillid som en slags gaveøkonomi (jf. afsnit 8). Denne proces er noget der bygges op 
over tid. Men man oplever en tendens til at jo mere medarbejdere bliver inddraget og jo mere tillid 
de bliver vist, jo bedre resultater kommer der ud af det. I centeret for den sociale hjemmepleje er det 
kommet til udtryk således: 	  
”(…) det har vist sig hvis man bliver meget konkret og tænker på tal, så er deres sygefravær lavt, de 
(medarbejderne) er under de mål vi har i Københavns kommune og de generere faktisk et overskud 
økonomisk fordi de har fået en helt anden faglig tilgang hvor de før i tiden tænkte ”når der er en 
syg, lad os bestille en vikar”-, så har de det sådan nu, hvor de tænker, så har de fået den kritiske 
indfaldsvinkel og tænker- ”hvis vi generere overskud så kan vi også bruge pengene, og nu har de 
supervision for eksempel af en ekstern underviser de har et undervisnings program fordi de har 
genereret penge så de har råd til at betale det ud af det der egentlig er sat af til lønninger. De vil 
ikke have vikarer fordi de faktisk fagligt har fundet ud af at det giver dem større udfordringer ved at 
gå og rydde op efter dem (…)” (Interview med Mia Weinreich).   
 
Gennem Mias tillidsskabende adfærd har hun altså fået medarbejderne til at tænke på institutionens 
og borgerens bedste, frem for den enkelte ansattes bedste. Så nu tænker de hele tiden på hvordan de 
kan forbedre dem selv og deres arbejde, gennem læring og undervisning, fremfor at få nogle flere 
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vikarer ind ved sygdom.  
 
Et andet vigtigt element i tillidsbaseret ledelse er at de ansatte ved at det er okay at fejle, og at det 
ses som en læringsproces, Tina beskriver det som: 
”(…) at principielt man kan jo godt, som medarbejder, blive givet et større råderum (..) Hvor man i 
virkeligheden får at vide at “jamen nu behøver du ikke at registrere alt hvad du gør i detaljer og nu 
skal du bare tage noget initiativ”, men det er ikke sikkert man gør det hvis ikke man har tillid til at 
hvis der sker en fejl, at man ikke bliver hamret oven i hovedet (…)” (Interview med Tina Øllgaard 
Bentzen). 
 
Mia har den opfattelse at fejl er en del af en arbejdsproces, det er noget man ikke kan komme uden 
om. Hun tackler fejl ved: ”(…) at man skaber et arbejdsklima og en kultur hvor det ok at fejle men 
hvordan samler vi op på dem (fejl) og retter ind så vi lære af det hvordan vi tænker smartere at det 
faktisk også er udviklende på den måde (…)” (Interview med Mia Weinreich). Hos Mia tackler man 
altså fejl som en læringsproces, og bruger det til at tænke innovativt.  	  
 
9.2.2 Behovet for tillidsbaseret ledelse 
Ifølge Mia oplevede de i 2011 et højt sygefravær, et ledelsesskift der gjorde at de ansatte oplevede 
mange frustrationer, og manglede motivation i deres daglige arbejde. Blandt andet oplevede de at:  
 
”(…) når de gav en besked til en administrerende medarbejder der sidder og laver deres 
besøgsliste, altså kørelister så oplevede de at tingene ikke stod på deres kørebøger igen, så de 
havde pludselig 47 hængepartier hos borgerne, det gjorde så at en kollega, hvis man selv var syg 
eller havde en friddag, kom ud til en borger hvor der var for eksempel ikke var medicin, der var fejl 
og de oplevede et stort ansvar i, at de synes de havde overleveret de planer der skulle ligge men det 
blev ikke udført (…)” (Interview med Mia Weinreich).  
 
Medarbejderne mistede altså motivationen til at gå på arbejde, derfor var der nød til at ske noget 
nyt. De begyndte altså at tænke på hvordan de kunne ændre den daglige arbejdsgang: 
”(…) man mistrives, man var frustreret og man manglede overblik i sit eget arbejde og det gjorde 
egentlig at vi begyndte at snakke om hvad man så kunne gøre anderledes(…)”(Interview med Mia 
Weinreich). 
	   52	  
 
Samtidig var der kort forinden, blevet besluttet i Københavns kommune, at der fremadrettet skulle 
arbejdes med tillidsbaseret ledelse og at lederne skulle inddrage medarbejdere i beslutninger (jf. 
analyse afsnit 9.1.2).  
Mia og de andre ledere valgte så, at inddrage medarbejderne, så de kunne fortælle helt præcist hvad 
der var problemet og hvordan de så i fællesskab kunne løse det. Her kom frontmedarbejderne for 
første gang rigtigt på banen. Det var her man oplevede de første tillidslignende tiltag. Nogle 
medarbejder kom med et forslag til hvordan de kunne ændre arbejdsgangen: 
 
”(…) hvis vi (medarbejderne) gjorde det selv var det meget lettere og den bold greb vi alle sammen 
og sagde ja men lad os da gøre det. Hvad skal der så til for at i synes at i er klædt på til, at i kan 
lave jeres køreliste selv, fordi der er også meget økonomistyring forbundet med at lave kørerplaner 
på.” (Interview med Mia Weinreich).	  
 
Denne ide tog de til sig i den sociale hjemmepleje, og lederne fik straks sat nogle forskellige tiltag i 
gang, så medarbejderne lærte at lave deres egne kørebøger. Siden de begyndte med tillidsbaseret 
ledelse, har de oplevet medarbejdere der kommer meget mere motiverede/engagerede på arbejde 
om morgenen, og deres sygefravær er faldet til under målsætningen for Københavns kommune. 
Helt konkret kan man sige at de ansattes ”Public Service Motivation” er steget, og medarbejderne 
går på arbejde med en meget større energi end før. De oplevede heller ikke småskænderier med 
andre ansatte og andre frustrationer, over forskellige ting hos en borger: 
 
”(…) sygepleje gruppen gik til det her med kæmpe energi, og de blev faktisk også ret stolte, at det 
de fik effekten ud af. De kunne pludselig se at de havde overblik over deres opgaver, de havde ikke 
de der småskænderiger med kollegaer fordi den ene havde glemt det ene og man hele tiden kom ud 
til en(borger) og tænkte – for fanden man skal jeg hele tiden rette op på andres fejl.” (Interview 
med Mia Weinreich). 
 
9.2.3 Tillid kontra kontrol 
Efter interviewet med Mia og Tina, er det blevet klart for os, at man ikke kan tale om tillid uden at 
der også er en eller anden form for kontrolinstans. Man kan altså ikke sige at tillid erstatter kontrol. 
Tillidsbaseret ledelse handler også om kontrol, dog ikke kontrol i den forstand vi ser under 
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Bureaukratiet og New Public Management. Mia mener at kontrol er et vigtigt element i forsøget på 
at skabe tillid til sine ansatte:  
 
”Det er også tillid at kontrollere at man overholder rammen... hvis jeg sat mig tilbage og tænkte at 
nu har jeg medinddraget folk, jeg har givet dem alle de oplysninger, hvis man ikke også holder det 
ved lige de spilleregler man har... så synes jeg også at man viser mistillid (…) faktisk også fordi et 
eller andet sted slipper de tøjler som man er ansat til at holde. For jeg tror også at medarbejderne 
vil sige ”hvordan kan du dog lade det løbe løbsk”, det tror jeg faktisk de ville sige i dag hvis det 
hele sådan skred.” (Interview med Mia Weinreich). 
Også Tina ser tillid og kontrol som to elementer der hænger sammen. Hun beskriver det således: 
”Altså en af de ting som jeg synes meget nogle gange er misforstået det er, at man modstiller 
kontrol eller dokumentation og tillid som to modsatrettede størrelser. Godt nok arbejder man 
mange steder med at få reduceret mængden af kontrol og dokumentation, så selvfølgelig kan det 
godt blive modsætninger, men at forestille sig en offentlig sektor hvor man overhovedet ikke 
dokumentere er jo også fuldstændig, for mig at se, galimatias, fordi det er en offentlig myndighed, 
som skal stå på mål for det man gør (…) Så jeg synes ikke det handler om at fjerne dokumentation 
og kontrol, men det handler om at skabe kontrol eller reguleringssystemer som virker meningsfyldte 
for de ansatte og som ikke tager en for stor del af deres kerneopgaves tid.” (Interview med Tina 
Øllgaard Bentzen). 
Ifølge både Mia og Tina, handler det altså, for de offentlige ledere om at finde en balancegang 
mellem, at give medarbejderne frihed til at levere deres kerneopgaver overfor nødvendige og 
meningsfyldt dokumentation og kontrol. Det kan derfor siges at man ved at anvende tillidsbaseret 
ledelse gør op med New Public Management og Bureaukratiets tanker om at alt skal dokumenteres 
og kontrolleres. I tillidsbaseret ledelse og New Public Governance, kan det altså siges at handle om 
kun at dokumentere og kontrollere når man oplever afvigelser fra normalen.  
9.2.4 Mia Weinreich som ledertype 
På baggrund af ovenstående analyseafsnit, kan man karakterisere Mia, som en kombination af den 
rationalistiske offentlige leder og den romantiske offentlige leder (jf. afsnit 8). Man kan 
argumentere for at hun genkendes i begge typer, da hun som den rationalistiske offentlige leder 
handler på baggrund af sin fornuft, personlighed og de erfaringer hun har gjort sig gennem sine 
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mange år som leder. Samtidig gør hun også opmærksom på, at hun handler ud fra det fælles gode, 
hun er ikke bare interesseret i at hun og institutionen opnår de overordnede mål og deres 
økonomistyring, hun er også interesseret i hvordan gør vi det på den bedste måde, og hvordan får vi 
nogle motiverede medarbejdere, der glæder sig til at gå på arbejde. Hun kan også genkendes som 
den romantiske offentlige leder, da hun har meget fokus på kulturen i institutionen, og går meget op 
i at alle føler sin inkluderet:  
 
”(…) hvad er det med det menneske der gør at jeg tør stole på det menneske, hvad er det der gør at 
jeg tør tænke kreativt og sige tossede ting og generere sjove ideer eller faktisk sige til sin leder at 
mine batterier er helt flade, er der den kultur for jeg har både været i en arbejdskultur hvor det ikke 
var noget man sagde højt og været steder hvor man næsten kunne blive paranoid af alle de her 
kontrol som pludselig poppede op, man var nervøs for om man havde styr på tingene, i forhold til 
hvor jeg trives, det er jo ved hvor jeg kan mærke at der er en faglig sparing og der er mulighed for 
at komme når tingene er svære og når de er sjove og når man har oplevet noget festligt, altså hvor 
der plads til det hele. Jeg tror det bund og grund handler om at sikre at alle bliver set og hørt.” 
(Interview med Mia Weinreich). 	  
 
Hun er altså fokuseret på at alle medarbejdere forstår og kender kulturen i institutionen, sådan at de 
altid arbejder for organisationens bedste. Mia er lykkedes med at få de ansatte mere engageret i 
deres arbejde, samt at de tænker på det fælles gode.  
 
Mia mener desuden at ledelsesformen kræver en vis social intelligens. Hun mener at denne sociale 
intelligens, er en vigtigt faktor for, om lederen er tilbøjelig til at udvise tillid. Hvis lederen, som 
person ikke er tilbøjelig til at vise tillid, er denne kunst svær for lederen at lære. Hvorfor Mia er 
tilbøjelig til at mene at tillidskunst er en social kapital som man tilegner sig i det private og i  
mindre grad er noget kun kan lære gennem uddannelse, på lederkurser og/eller på arbejdspladsen: 
 
”Det er vis portion modenhed du har i forhold til din menneskelige indsigt dit menneskelige 
engagement og det er en tillid du har til dig selv, som du måske har lært i din barnsben og i din 
opvækst at du har faktisk tillid nok i dig selv til at kunne vise andre tillid.”(Interview med Mia 
Weinreich). 
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Ud fra vores interview med Mia, handler tillid helt kort om at: 
”(…) ”gå ud på den tynde is sammen og tage hinanden i hånden”, at du skal turde udfordre dig så 
og tør stole på at det andet menneske ikke krænker dig eller noget andet eller viser dig 
respektløshed, men at du viser dem (…) noget engagement og interesse i dem (…)” (Interview med 
Mia Weinreich). 
 
Tør du ikke stole på de ansatte, eller viser du ingen interesse i dem, vil tillidsbaseret ledelse have 
svært ved at fungere.  
 
9.2.5 Delkonklusion 
Ud fra dette analyseafsnit og Mia Weinreichs udtalelser, kan vi altså konkludere at tillidsbaseret 
ledelse handler om at skabe en gensidig tillidsrelation mellem leder og ansat. Denne tillidsrelation 
er en længerevarende proces, som en leder gennem sin adfærd skal gøre sig fortjent til. For at skabe 
denne gensidige tillidsrelation, kræver det nogle særlige egenskaber hos lederen. Det er blandt andet 
vigtigt at en leder er inkluderende, har respekt overfor medarbejderne, er troværdig og holder ord. 
Ud over disse er det ifølge Mia også vigtig at en leder viser en personlig interesse for den ansatte, 
sådan at de tør stole på lederen. Lederen skal herudover også være opmærksom på sine bevidste og 
ubevidste handlinger. I Centeret for den sociale hjemmepleje, oplevede de, inden de indførte 
tillidsbaseret ledelse, et højt sygefravær og de ansatte var frustrerede over nogle arbejdsopgaver, 
derfor oplevede de et behov om at prøve noget nyt. Dette ændrede sig radikalt efter indførelsen af 
tillidsbaseret ledelse. Til sidst kan vi konkludere at Mia kan karakteriseres som en kombination af 
den rationalistiske offentlige leder og den romantiske offentlige leder, da hun stræber for 
institutionens bedste og går op i at de ansatte føler sig som en del af institutionen.  
  
9.3 Sammenfatning af Søren Schielder og Mia Weinreich 
 
I dette afsnit vil vi forsøge at sammenfatte de to forgående analyser med Søren Schielder og Mia 
Weinreich. Dertil vil vi danne et overblik over hvad disse ledere forstår ved tillidsbaseret ledelse, 
samt hvilke rammebetingelser denne ledelsesform kræver. Til slut vil vi belyse hvordan de forstår 
balancen mellem frihed i arbejdet overfor nødvendigheden af kontrol og dokumentation.    
 
Ifølge Mia og Søren handler tillidsbaseret ledelse om at skabe en gensidig social tillidsrelation med 
de ansatte. Denne gensidige tillidsrelation skabes gennem en tillidsskabende adfærd, hvor 
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medarbejderen bliver fagligt og socialt inkluderet og anerkendt. At skabe en tillidsrelation er ifølge 
både Mia, Tina og Søren en langvarig, men værdifuld proces.   
 
Mia og Søren inddrager, hvis muligt, deres medarbejdere i beslutninger omkring løsningsforslag i 
forbindelse med ydelser til borgerne. Hos Søren sker dette blandt andet ved, at der sker ændringer i 
arbejdsprocessen, som bevirkede at medarbejderne fik mulighed for medbestemmelse i 
arbejdsprocessen. Mia giver ligeledes sine medarbejdere medindflydelse på deres egen hverdag. 
Dog er begge ledere enige om at der skal være en ramme for at denne ledelsesform kan komme til 
sin ret. Både Søren og Mia mener at hvis disse rammer skal være intakte, er det vigtigt at en leder er 
i stand til at træffe beslutninger som er meningsfulde for de ansatte, samt at opgavemålsætningerne 
er tydelige og forstålige.  
 
Inden for denne ramme er det ligeledes vigtigt at udvise tillid til den ansatte, ved at give større 
fleksibilitet i arbejdet. Herved gives der rum til den ansatte og mulighed for at udfolde sig fagligt, 
og fokusere på kerneopgaverne. Søren og især Mia påpeger, at ved at udvise fleksibilitet inden for 
de fastelagte mål, stiger arbejdsglæden og motivationen blandt medarbejderne. Søren og Mia er 
desuden opmærksom på at arbejdsopgaverne i de forskellige centre i Københavns kommune kan 
variere alt afhængig af hvilke underafdelinger der er tale om. Derfor skal en leder også indstille sig 
på at kulturen og måden hvorpå den enkelte afdeling træffer sine beslutninger, kan ses på baggrund 
af de ansattes faglige forståelser af underafdelingernes problemstillinger, hvorfor det kan være 
svært for en leder at lave standardiserede løsninger, eftersom det kun formentlig vil give mening for 
nogle bestemte afdelinger og ansatte. Yderligere kan en standardiseret løsning virke hæmmende.  	  
For lederne Søren og Mia er det meget vigtigt, at finde frem til hvornår der skal gives tillid til de 
ansatte, så de kan løse deres opgaver på bedst mulig måde, overfor hvor meget og hvordan 
opgaveløsningen skal dokumenteres og kontrolleres. På den ene side, skal det sikres at opgaverne 
løses på en tilfredsstillende måde. På den anden side må kontrollen ikke tage overhånd og være en 
medvirkende faktor til at opgaverne ikke løses som ønsket. Både Søren og Mia er enige om at 
medarbejderne skal kontrolleres, hvorfor tillidsbaseret ledelse ikke ses som et fuldendt alternativ til 
New Public Management, som den eksisterende ledelsesform, men som et vigtigt supplement til at 
løse opgaverne mere effektivt. De mener begge at det handler om at skabe en kontrolindsats som 
virker meningsfuld for de ansatte, og samtidig ikke unødvendigt går ud over kerneopgaverne. 
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Ydermere mener Søren og Mia, at når arbejdsgangen afviger fra det normale, er det vigtigt at bruge 
kræfter på at dokumentere hvorfor afvigelsen har fundet sted. Hvorfor dokumentationen ikke 
kommer til at handle om at kontrollere den ansatte, men om at finde punkter hvor arbejdsgangen 
afviger fra det normale. Under New Public Management og Bureaukratiet oplevede man at alt 
arbejde i den offentlige sektor skulle dokumenteres og kontrolleres. Tillidsbaseret ledelse i dag, 
handler om at skabe kontrol, dokumentation og evaluering, der ikke virker demotiverende på de 
offentlige ansatte. 	  
 
For Søren og Mia er tillidsbaseret ledelse, kunsten at inddrage de ansatte på de rigtige tidspunkter, 
og steder hvor det er nødvendigt og benytte deres ekspertise. Derudover er tillidsbaseret ledelse et 
værktøj til at motivere de ansatte i opgaveløsningen, ved at udvise tillidsskabende adfærd og 
anerkende de ansattes indsats. Tillidsbaseret ledelse er ligeledes kunsten at finde balancen mellem 
at give den ansatte en større frihed i opgaveløsningen og på den anden side have tillid til at den 
ansatte er i stand til at dokumentere sine egne handlinger, når de oplever det de mener er en 
afvigelse fra det normale.  
 
Succes ved implementering af tillidsbaseret ledelse ser ikke som sådan ud til at afhænge af hvilken 
ledertype der implementere det, men ud fra vores empiri synes den romantiske ledertype at 
tendensere til at være mere positivt stemt herfor. Dette mener vi på baggrund af at Mia som en 
sammenfatning af både den romantiske og rationalistiske ledertype, er mere imødekommende end 
Søren, som rationalistisk ledertype. Mia ser nogle problemer på sin arbejdsplads og imødekommer 
med det samme tillidsbaseret ledelse som en mulig løsning. Hertil kommer at hun også har ønsket 
en alternativ ledelsesform allerede før tillidsreformen: “(…) netop det fricenter i skal høre om 
havde i princippet også et politisk ønske om at vi på hjemmeplejeområdet prøvede på nogle andre 
metoder (…)” (Interview med søren Schielder). Hun er altså villig til at eksperimentere mere med 
tingende, for derved at finde en mulig løsning. Søren er ganske sandt også positivt stemt overfor 
ledelsesformen, men er ikke ligeså forhastet som Mia. Han tager udgangspunk i sine erfaringer og 
dømmer hermed ikke ledelsesformen, før han har noget reelt at dømme den på.  
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10.0 Ledelsesformens berettigelse 
Både Søren Schielder og Mia Weinreich har haft positive erfaringer med tillidsbaseret ledelse, og 
man kan på den baggrund konkludere at ledelsesformen har noget at byde på, men hvor meget er 
der reelt tale om. I dette afsnit vil vi diskutere tillidsbaseret ledelses fremtid i den offentlige sektor. 
Dette vil vi gøre på baggrund af ekspertinterviewet med Tina Øllgaard Bentzen, som vi 
sammenligner med de erfaringer vi har fået tilkendegivet fra Socialforvaltningen i Københavns 
kommune. 
 
Tina udtaler i sit interview: 
 
“(…) specielt de områder der har været benhårdt styret i rigtig mange år, f.eks. de sociale områder 
og beskæftigelsesområdet, hvor mængden af regler og regulering er blevet så højt så det er blevet 
ekstremt komplekst at navigere, at der er der et stort potentiale, men det er også der at det er aller 
 sværest, fordi det der med at rulle ting tilbage er virkelig bare en kæmpe udfordring.” 
(Interview med Tina Øllgaard). 
 
Allerede her får vi at vide at Socialforvaltningen er et af de områder hvor implementeringen vil 
være sværest, hvilke Søren også bakker op om: “men det er svært i en organisation som har sådan 
en klassisk og organisatorisk og dimensioneret form” (Interview med Søren Schielder). 
Tillidsbaseret ledelse er altså med succes implementeret det sted, hvor den ifølge Tina ville møde 
størst modstand og man kan derfor med rimelighed antage, at en succesfuld implementering, om 
ikke andet, vil være mulig andre steder, idet modstanden vil være mindre. Spørgsmålet er nu om 
forsøget også vil blive gjort. Det er imidlertid ikke svært at forestille sig. Skønt ledelsesformen var 
meget efterspurgt hos Mia havde begge ledere det tilfældes at implementeringen fandt sted på 
baggrund af Københavns kommunes tillidsreform. Hertil ligger at andre kommuner kan finde på 
lignende initiativer. Søren udtaler det således: “(…) hvis en kommune laver noget så vælger man 
nogle gange også at sige “so ein ding must wir aus haben” (…)” (Interview med Søren Schielder). 
Kommuner har altså en tendens til at kopiere hinanden hvis resultaterne ellers velkommer det, 
hvilke de ifølge vores empiri gør. Det er altså muligt, at vi kommer til, at se mere til tillidsbaseret 
ledelse i fremtiden, men vil det også forbedre den offentlige sektor. For det at man gør tingende på 
en anden måde, er jo ikke ensbetydende med det også bliver bedre. Med andre ord, har tillidsbaseret 
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ledelse overhovedet sin berettigelse i den offentlige sektor eller lyder det blot finere end andre 
ledelsesformer der i virkeligheden vil kunne det samme. Vi synes det første er tilfældet. Alene det 
vi har analyseret os frem til via vores informanter, synes vi vidner om en berettigelse, men vi 
stopper naturligvis ikke her. Først og fremmest har vi i analyseafsnittet allerede været inde på, 
hvordan medarbejderne får et større råderum til gavn for borgerne. Således får de bedre mulighed 
for at tilpasse deres serviceydelser til borgende, hvorved kvaliteten af serviceydelsen stiger. Samme 
kvalitetsstigning havde sandsynligvis ikke været mulig, hvis medarbejderen altid handlede ud fra de 
samme regler eller specifikke målsætninger, idet de let ville kunne gøre serviceydelsen monoton og 
dermed stå i vejen for en mere nuancerede service, hvor man imødekommer borgerens behov her og 
nu (jf. afsnit 9). Foruden dette kan tilliden også skabe en øget motivation hos medarbejderne, via 
inddragelse i beslutningsprocessen. For eksempel så vi hos Mia at medarbejderne tidligere 
mistrives, da administrationen ikke gav mening for dem, hvorved sygefraværet var højere end den 
interne målsætning i Københavns kommune. Vi så altså her et eksempel på et uhensigtsmæssigt 
top-down format, hvor nogen planlagde arbejdet og andre udførte det. Her opstod problemet, at dem 
der planlagde ikke kendte til arbejdet, ligeså detaljeret som dem der udførte det, hvorved 
planlægningen kom til at stå i vejen for motivation og arbejdsglæde, idet den for medarbejderne, 
virkede mere hæmmende en gavnende. Dette kan, som vi så, løses ved inddragelse i 
beslutningsprocessen. Herved skabes der et kommunikationspunkt mellem dem der planlægger og 
dem der udføre. Det er naturligvis vigtigt at man herved ikke dropper ledelseselementet 
fuldstændigt, idet dem der planlægger formentlig ikke har gjort det ubegrundet. For eksempel var 
køreplanerne hos Mia også forbundet med en økonomisk styring, som det var nødvendigt at tage 
højde for. Til gengæld giver det medarbejderne mulighed for at lave om på de forhold de finder 
meningsforstyrrende. Således kan man skabe en arbejdsform, hvor man tager højde for de 
essentielle elementer, som samtidig er meningsfuldt for medarbejderne. Dermed undgår man at 
demotivere de ansatte, hvilke kan give positive udslag bl.a. sygefraværet.  
 
Tillidsbaserede ledelse kan altså forbedre kvaliteten, men om det økonomisk set også er en fordel 
siger vores empiri dog ikke meget om. Dog har man hos Mia formået at reducere mængden af 
unødvendige kontroller og dokumentation, hvilket har resulteret i at medarbejderne har mere tid til 
kerneopgaverne. Dermed opnår de internt i organisationen en besparelse på tidsforbruget og dermed 
på transaktionsomkostningerne der er forbundet med kontrolinstanserne.  
Ud fra argumentet om at tid er penge, kan der argumenteres for, at der her er en mulighed for at 
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spare tid, og penge på kontrol (jf. afsnit 8). Tillidsbaseret ledelse i sin optimale form, har altså også 
en økonomisk berettigelse idet der kan spares tid på transaktionsomkostninger, som i sidste ende 
kan resultere i en økonomisk besparelse.  
 
Skønt det ikke præcist er sådan der er foregået hos vores informanter nævner Søren: “(…) 
tillidsreformen som den er solgt af politikerne i Københavns kommune er heller ikke solgt som en 
reform der giver flere penge (…)” (Interview med Søren Schielder). Det har altså, efter ledernes 
opfattelse, heller ikke været meningen med reformen i kommunen, at den offentlige sektor skulle 
blive billigere og den er hermed ikke blevet implementeret sådan. Intentionen hos politikerne var i 
forbindelse med tillidsbaseret ledelse, at forbedre kvaliteten af serviceydelserne for samme budget, 
som også er et væsentligt element i New Public Governance.    
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11.0 Konklusion 	  
Tillid er noget, der binder mennesker sammen. Det kan siges at være en socialrelation mellem to 
parter. For at der kan være tale om tillid mellem to parter, må der være noget på spil. I den 
forbindelse, er det vigtigt at parterne tør risikere at tilliden ikke bliver gengivet, hvorved tilliden kan 
miste sin værdi. Ud fra projektet kan vi konkludere, at tillidsbaseret ledelse ifølge Mia Weinreich 
og Søren Schielder handler om at skabe en gensidig tillidsrelation mellem leder og ansatte. Dette 
sker blandt andet ved at inddrage medarbejdere i beslutningsprocesser, samt at indfører kontrol og 
dokumentation der er meningsfulde for medarbejderne. Når man arbejder med tillidsbaseret ledelse, 
er fokus på at skabe råderum for, og dialog, med de ansatte. Man lader de ansatte komme til orde, 
da de som frontmedarbejdere har en detaljeret viden, som lederen oftest ikke besidder og derfor er 
relevant i flere sammenhænge.  
 
Tillidsbaseret ledelse og kontrol er ifølge Mia og Søren ikke to modsætninger, men to elementer 
som skal supplerer hinanden. Det handler ifølge dem om at skabe kontrol og dokumentation som er 
meningsfuld for medarbejderne, og derfor ikke virker demotiverende. Ifølge Mia og Søren skal 
dokumentation stort set kun ske når offentlige ansatte oplever afvigelser i deres daglige arbejde, 
frem for som tidligere at skulle dokumentere enhver arbejdsopgave.  
 
Tillidsbaseret ledelse handler, som nævnt ovenfor, om at skabe en gensidig tillidsrelation mellem 
leder og ansat. Denne tillidsrelation opbygges ifølge Mia, Søren og Tina over en længere periode. 
Det handler for Mia og Søren om at udvise en tillidsskabende adfærd, hvor de blandt andet 
inkluderer medarbejderne i opgaveløsningen, samt udviser respekt for medarbejderne, i 
arbejdsmæssige sammenhænge. Mia og Søren skal gøre sig fortjent til tilliden fra de ansatte, ved at 
udvise troværdighed, loyalitet, ærlighed, og en personlig interesse for de ansatte, således at de tør 
stole på lederen. Når Mia og Søren opbygger en tillidsrelation, er det væsentligt at de lægger vægt 
på at fejl skal opfattes, som en læringsproces, hvorved medarbejderne tør udnytte de friere rammer.  
 
Tillidsbaseret ledelse har på baggrund af Mia og Sørens udtalelser en berettigelse eftersom det 
skaber et kvalitetsløft i de tilbudte serviceydelser. Det forøgede råderum bevirker at medarbejderne 
har mulighed for at yde den service borgerne har brug for i øjeblikket frem for slavisk altid at skulle 
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følge en bestemt procedure. Tillidsbaseret ledelse kan herudover siges at fremme medarbejdernes 
motivation, da de føler sig inddraget i beslutningsprocessen. Den øgede medinddragelse har 
medført at de ansatte i Centeret for den sociale hjemmeplejes, sygefravær er faldet markant, og nu 
ligger under målet for hele Københavns kommune. Derudover kan tillidsbaseret ledelse siges, ud fra 
Mia og Søren, at have en berettigelse i den offentlige sektor, da der forligger en mulighed for at 
spare på transaktionsomkostningerne, idet man kan reducere mængden af dokumentation og 
kontrol.  
 
Dermed kan man konkludere at tillidsbaseret ledelse ikke alene fremmer motivation og øger 
kvaliteten af serviceydelsen, men også har et muligt økonomisk potentiale i den offentlige sektor.  
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12.0 Perspektivering 
I dette afsnit, vil vi kort redegøre for et nyt perspektiv, som kunne have være interessant at 
undersøge i forbindelse med tillidsbaseret ledelse i Socialforvaltningen i Københavns kommune. 
Det perspektiv vi synes kunne have været interessant at undersøge, er medarbejder perspektivet. 
Her ville det være interessant at undersøge, hvordan tillidsbaseret ledelse er blevet modtaget, 
hvordan de oplever tillidsbaseret ledelse i deres hverdag, og om det har haft en effekt på deres 
daglige arbejde.   
 
I opgaven arbejder vi ud fra, hvordan den individuelle tillid på arbejdspladsen opbygges mellem 
leder og ansat. Projektet tager udgangspunkt i tillidsbaseret ledelse i et ledelsesperspektiv. En 
relevant vinkeling mod et mere nuancerede bearbejdelse af projektet, havde været at inddrage 
medarbejder perspektivet. Ved at inddrage de ansatte og frontmedarbejderne havde det været 
interessant at undersøge hvordan de opnår motivation i deres arbejde. Derudover ville det ligeledes 
være relevant at undersøge i hvilket omfang de ansatte og frontmedarbejderne mærker tilliden fra 
deres ledere, altså har de oplevet en forandring fra hvordan det var inden tillidsbaseret ledelse blev 
implementeret, til hvordan det er nu. Dertil ville projektet kunne belyse hvordan medarbejderne ser 
på tiltag i de nye arbejdsopgaver, og om disse tiltag reelt har givet mening for medarbejderne. 
Havde projektet været udarbejdet fra et medarbejderperspektiv, kunne der opnås en forståelse af 
hvornår og hvor meget medarbejderne reelt ønsker at være inkluderet i deres arbejde, samt hvordan 
medarbejderne oplever og forstår balancen mellem tillid og kontrol på deres arbejdsplads.   
 
Derudover kunne det være interessant, at undersøge om medarbejderne og ledernes forståelse af en 
tillidsskabende adfærd stemmer over ens. Ydermere kunne det være væsentligt at undersøge hvilke 
lederegenskaber en leder, ifølge de ansatte, skal besidde for af lykkedes med at udvise en 
tillidsskabende adfærd. Der udover ville projektet kunne opnå en forståelse hos medarbejderne, om 
hvilke tiltag der virker motiverende på medarbejderne, og om disse tiltag rent faktisk kan forbindes 
med tillidsbaseret ledelse. Ved at inddrage medarbejdernes synspunkter bliver Mia og Sørens 
opfattelser udfordret, hvilket kan bidrage til en mere kompleks forståelse af tillidsbaseret ledelse.    
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Bilag 1 – Interviewguide til interview med Tina Øllgaard Bentzen 
 
Tina Øllgaard Bentzen:  
- Hvad er tillidsbaseret ledelse? - hvordan anvender man tillid som ledelsesform?  
- Hvad er fordelene og ulemperne ved tillidsbaseret ledelse i offentlige organisationer - Hvad er 
styrker og svagheder i tillidsbaseret ledelse? 
- Hvad udspringer tillidsbaseret ledelse af?(ledelses historie) - Hvad skal tillidsbaseret ledelse 
erstatte? 
- I hvilke dele af offentlige organisationer ville det være fordelagtigt at implementere tillidsbaseret 
ledelse?  
- Hvor i implementeringen kan der eventuelt opstå nogle problemer? 
- Hvorfor er der et behov for tillidsbaseret ledelse i den offentlige sektor?  
- Tror du på tillidsbaseret ledelse og hvorfor? 
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Bilag 2 – Interview med Tina Øllgaard Bentzen 
F: Først skal vi lige spørge om vi må citere dig og alt det der 
IP: Ja, det må i gerne. Hvis i bruger direkte citater vil jeg gerne lige se sammenhængen inden, men 
det kan vi bare aftale i sender først 
F: Godt nok 
IP: Hvis det er noget der skal offentliggøres, i hvert fald 
F: Ja 
F: Ja 
F: Yes, først og fremmest, hvad er tillidsbaseret ledelse. 
 
IP: Jeg synes tillidsbaseret ledelse er, altså, når jeg ser på den empiri jeg ligesom har været i gang 
med, så handler det jo sådan grundlæggende meget om at prøve at skabe støre råderum for 
medarbejdere. Det er i hvert fald sådan meget generel ambition der tit er i det. At prøve at skrue op 
for det. Men det handler også rigtig meget om den relation der er til lederen. Det er altså ikke kun et 
spørgsmål om, kan man sige, at vise tillid til medarbejderen, ved at give et større råderum, men det 
er også noget med at skabe en relation, så medarbejderen får tillid til lederen. Så der er ligesom en 
gensidig proces i det, som gerne skal bygges op, og som typisk bliver bygget op over noget tid.  
 
F: Okay, hvad mener du med at skabe tillid til lederen.  
 
IP: Jamen det jeg mener det er at principielt man kan jo godt, som medarbejder, blive givet et større 
råderum, det har jeg hørt en del eksempler på. Hvor man i virkeligheden for at vide at “jamen nu 
behøver du ikke at registrere alt hvad du gør i detaljer og nu skal du bare tage noget initiativ”, men 
det er ikke sikkert man gør det hvis ikke man har tillid til at hvis der sker en fejl, at man ikke bliver 
hamret oven i hovedet, så at sige. Og der spiller lederen en rigtig central rolle, kan jeg se, både i 
teori og i mange interviews jeg har været ude at lave. At hvis ikke man har tillid til nærmeste leder, 
så er det rigtig svært at udnytte rammerne, også selvom de egentlig måske er til det.  
 
F: Så det er tillid til at man godt må fejle 
IP: Ja 
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F: Godt, hvad er styrker og svagheder ved tillidsbaseret ledelse i en offentlig organisation 
 
IP: Altså, styrken er jo meget, synes jeg, at jo sværere det er at sætte den gode opgaveløsning på 
formel, jo mere synes jeg det kalder på tillid, fordi den er mere fleksibel i sin form. Hvis man stiller 
det op som en modsætning til sådan traditionel magt, hvor man gennem formel ledelse beordre eller 
siger “nu skal du gøre sådan” instruerer, så er det meget detaljeret, og det kræver man som leder 
ved meget i detaljer. Hvad er det egentlig der skal til for at løse den her opgave godt. Og når det 
bliver sværere, f.eks. når vi har med service opgaver at gøre, hvor god service ude hos hr. Hansen 
kan være en ting den ene dag og noget andet, den anden dag og i øvrigt noget helt andet hos frk. 
Poulsen, så er tillid en måde at skabe noget større fleksibilitet i opgaveløsningen på. Svagheden 
synes jeg er, eller der hvor udfordringerne kommer, altså, det handler jo rigtig meget om at der er en 
ledelsesform, som aldrig må blive blind, fordi det at blive fri og vise tillid er altid et spørgsmål om 
risiko. Og det er jo klart, at det der med at finde balancen i det, og finde ud af, hvor meget giver det 
mening at slippe fri her, der er en virkelig svær balance at finde, tror jeg, mange steder.  Og hvis 
ikke man mestre den rigtig godt, så kan det virkelig gå galt i forhold til økonomisk, hvad kan man 
sige, økonomiske ting og sager der kommer ud af kontrol. Og medarbejdere der bliver givet et for 
stort ansvar, som faktisk kan få et slag op over næsen, hvis de ikke har løftet opgaven eller ikke 
kunne mestre opgaven. 
 
F: Hvordan anvender man tillid som ledelsesform, hvad skal man sådan praktisk set gøre? 
 
IP: Jeg vil sige, det som jeg synes der er karakteristisk ved det her, det er, der er ikke en opskrift på 
hvordan man gør det. Altså, det er vidt forskelligt afhængigt af, også, hvilket service område man er 
inden for. Det at bedrive tillidsbaseret ledelse i socialforvaltningen er noget helt andet end at gøre 
det i en kultur- og fritidsforvaltning. Men det der går meget igen, synes jeg, trods alt, altså, hvis 
man kigger på, ikke så meget hvad det er man har gjort, men hvordan man har gjort det, så er der 
rigtig meget der peger på at ledere der arbejder med det her er rigtig gode til at gå i dialog med 
medarbejdere og rigtig gode til at  skabe nogle foraer hvor man inddrager medarbejdere i højere 
grad i de beslutninger som måske klassisk set har været et ledelsesområde. Og gribende, det kan 
f.eks. være at man begynder at kigge på de styringsredskaber der er inden for et område, at sige 
“den måde vi skal dokumentere på i det her system giver det egentlig mening, virker det 
tillidsunderstøttende eller er det i virkeligheden noget der modarbejder vores kerneopgave når det 
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kommer til stykket”. Det kan også være, nogle gange er det konkrete projekter med borgere. Det er 
meget forskellige historier jeg har fået, faktisk, synes jeg.  
 
F: Hvor udspringer tillidsbaseret ledelse fra? 
 
IP: Jeg tror det udspringer mange steder fra. Der er selvfølgelig en regering der har sat det på 
dagsordnen og i Københavns kommune er der nogle politikkere der er blevet meget bannerførere 
for det her, selvfølgelig godt hjulpet på vej af nogle faglige organisationer som også har været gode 
til at, kan man sige, at time den der dagsorden. Altså de faglige organisationer er jo meget med i 
den her dagsorden, det er der ingen tvivl om. Men nogle af de steder jeg har været ude og 
interviewe, der er der jo ikke nogen der sådan har sagt “nu skal vi havde tillidsbaseret ledelse” de 
har jo bare gjort noget som har vist sig at skabe tillid. Så der er jo også massere af lokale eksempler 
på folk, der bare er skide gode til det her uden at de nødvendigvis kalder det (tillidsbaseret ledelse).   
 
F: Hvad skal det erstatte? 
 
IP: Sådan sat på spidsen skal det jo nok erstatte sådan en ledelsesform, hvor man tror at ledelse og 
styring gøres bedst ved at gøre det samme ved alle. Altså her er der nok mere opmærksomhed på at 
det behov der er blandt medarbejdere og forskellige serviceområder skal differentieres. Og 
ambitionen er måske at give så stort et råderum som det nu kan lade sig gøre med den risiko der er, 
men der bestemt også er områder hvor man skal styre, måske, hårdere, hvis det er det er er brug for. 
Så jeg synes det erstatter sådan en tankegang hvor man tror at man kan finde en opskrift der passer 
alle steder, til at man i stedet for siger “vi er simpelthen nød til at få meget mere blik for, hvad er 
der konkret brug for her”.  
 
F: Ja, i hvilke offentlige organisationer vil du sige at det er en fordel at implementere det 
IP: I hvilke offentlige organisationer?  
F: Ja 
 
IP: Det tror jeg faktisk at der er rigtig mange offentlige organisationer der ville havde glæde af. Det 
er i hvert fald mit indtryk. Der er slevfølgelig nogen der har taget mere huld på det end andre, men 
der er ikke nogen tvivl om at specielt de områder der har været benhårdt styret i rigtig mange år, 
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f.eks. det sociale områder og beskæftigelsesområdet, hvor mængden af regler og regulering er 
blevet så høj så det er blevet ekstremt komplekst at navigere, at der er der et stort potentielle, men 
det er også der at det er aller sværest, fordi det der med at rulle ting tilbage er virkelig bare en 
kæmpe udfordring. Det er jo meget sjældent at man sådan tager et regelsæt op og tænker at det 
isoleret set er meget dumt det man fandt på, men det er simpelthen mængden af regler der gør det 
for kompliceret til sidst. Men selv i sådan noget som kultur- og fritidsforvaltningen i Københavns 
kommune, hvor de jo har arbejdet i lang tid med det her, har de jo haft enormt stor glæde af det 
mange steder og det er jo ikke et specielt reguleret område, som sådan. Så jeg tror egentlig der er et 
potentiale rigtig mange steder, men det vil være vidt forskelligt hvordan man skal gribe det an og 
hvad udfordringerne bliver.  
 
F: Hvor i implementeringen kan der opstå problemer henne 
 
IP: Det kan der flere steder. Altså, både en styrke og en udfordring ved det her tillidsbegreb, synes 
jeg, det er at der kan være mange forskelige forståelser af hvad det egentlig vil sige. Og at specielt i 
starten, når man begynder at italesætte, at nu vil vi noget med tillid, så tror jeg at det er sådan et 
positivt begreb, så der er rigtig mange der har lyst til at knytte sig på, og det kan jo være godt i 
forhold til at skubbe en dagsorden i gang, men der kan også godt komme nogle forhandlinger 
undervejs der handler om at hvor er grænsen for den her tillid og hvilke situationer er det måske 
legalt at havde mistillid og betyder tillid personligt at jeg kun har tillid til dig som person eller er det 
din faglighed jeg skal havde tillid til. Og så tror jeg, at når vi taler implementering, så kan man sige, 
de områder hvor det handler om at afskaffe kontrol eller regulering, der synes jeg at der er meget 
der peger på at det er enormt omstændigt arbejde at gøre det, fordi der er rigtig mange parter der 
skal være enige om at skære i noget og der er næsten altid nogen der har det som et hjertebarn. Og 
der tror jeg at forvaltningerne, altså selve, kan man sige, embedsmændene, der sidder der, der er en 
stor opgave der i at få en ny rolle, simpelthen, på nogle områder, fordi det er jo mange af de 
mennesker der har været med til at opbygge nogle styringsområder. Dem der sidder og arbejder 
med indkøb de synes jo ikke nødvendigvis at det er en særlig god ide at nu skal man skære ned på 
antallet at regler omkring det her og måske skal man i virkeligheden prøve at styre noget mindre. Så 
der bliver nogle store udfordringer og også nogle barriere der. 
 
F: Hvorfor vil du sige der er behov for tillidsbaseret ledelse i den offentlige sektor? 
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IP: Altså, det tror jeg der er mange steder. Afhængigt af hvordan man forstår tillidsbaseret ledelse, 
men hvis man forstår det på den måde at det handler om at skabe så stort et råderum som muligt, 
men det betyder jo ikke at det er alle steder, der kan jo også være områder hvor man faktisk har 
brug for at stramme mere op fordi der måske er nogen der ikke har løftet opgaven sådan som de 
skulle. Så tror jeg dybest set det er et koncept der kan bruges rigtig mange steder med stor nytte. 
Netop fordi ved at overstyre bredt, altså f.eks. er der mange eksempler på det der med at fordi der er 
opstået en fejl et sted i et system, så opfinder man nogle generelle regler som ligesom skal føres ud 
på en mængde af institutioner som i virkeligheden meget fint har kunne løfte opgaven uden nogen 
som helst problemer og det skaber jo demotivation, når man føler man bliver styret uden at man 
egentlig er skyld i noget der måske er gået galt og at man personligt måske, i virkeligheden har 
demonstreret gang på gang at man sagtens kan løse sin opgaven uden at skulle styres. Så tror jeg 
også at der på budget området også er nogle store udfordringer som jeg tror der er brug for at kigge 
på. Altså et eksempel kan være at der er rigtig mange budgetmodeller hvor man ikke har mulighed 
for at overføre penge fra det ene år til det andet. Og det betyder jo så at den usikkerhed der er som 
leder, hvis der f.eks. er en der er syg og du ikke rigtig ved om du får vikarudgifter i løbet af året 
dækket, så kan det være at der er en leder der holder rigtig meget på pengene indtil slutningen af 
året og måske i virkeligheden er nød til at skrue ned på noget arbejdstid og ikke vikardække og 
noget der virkelig lægger pres på medarbejderne. Så i slutningen af året, hvor der måske kommer 
nogle vikarudgifter der bliver udbetalt, så pludselig står man med en stor pose penge som, nu skal 
de bare skydes af, så nu skal vi bare købe ind med puslespil og alt muligt til børnene og nu skal der 
bare gives gas. Og det er jo klart at det signal, i forhold til nogle medarbejdere, det er svært at skabe 
tillid på sådan et grundlag med sådan et styresystem, fordi det opleves jo som enormt useriøst, når 
man som medarbejder har løbet rundt i 9 måneder og nu er der pludselig penge til alt muligt, lidt 
overflødigt, ikke overflødigt, men nogle meget luksuriøse ting.  
 
F: Ja selvfølgelig, tror du på tillidsbaseret ledelse? 
 
IP: Ja, det synes jeg at jeg gør. Jeg synes jeg har set mange eksempler på det. Jeg tror ikke på det er 
uden udfordringer, der er massere af udfordringer i det. Og jeg tror heller ikke det nødvendigvis er 
sådan at alle ledere er i stand til at gennemføre det. Jeg tror bestemt der er nogle personlige 
egenskaber der også er knyttet til at kunne komme i mål med det. Så ja, jeg tror på det, jeg tror det 
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har et potentiale, men ikke dermed sagt at det vil kunne lade sig gøre alle steder. Der er også nogle 
steder hvor det ikke handler så meget om lederen, men hvor der har været nogle historier der har 
gjort det rigtig svært at få gang i den her, kan man sige, gensidige opbygning af tillid, f.eks. oplever 
jeg på skoleområdet at der er nogle medarbejdere der simpelthen er ramt så hårdt af en skolereform, 
så selvom det ikke er deres nærmeste leder der har været inde og forhandle deres overenskomster, 
så føler de sig svigtet af en øvre ledelse, selvfølgelig helt oppe på regeringsplan, og det gør det 
svært at snakke om, at nu skal vi bare havde tillid til hinanden, når man føler der er taget rigtig 
mange ting fra en.  
 
F: Ja, har vi noget vi vil supplere med? 
 
F: Nej, det ved jeg ikke, har du? 
 
F: Nej, jo, nu kan jeg ikke huske det. Altså hvad med dokumentation inden for tillidsbaseret 
ledelse? 
 
IP: Det er der jo stadigvæk, tænker jeg. Altså en af de ting som jeg synes meget nogle gange er 
misforstået det er at man modstiller kontrol eller dokumentation og tillid som to modsatrettede 
størrelser. Godt nok arbejder man mange steder med at få reduceret mængden af kontrol og 
dokumentation, så selvfølgelig kan det godt blive modsætninger, men at forestille sig en offentlig 
sektor hvor man overhovedet ikke dokumentere er jo også fuldstændig, for mig at se, galimatias, 
fordi det er en offentlig myndighed, som skal stå på mål for det man gør. Og der er jo også områder 
hvor det man levere hele tiden vil være under kritik, hvis man f.eks. er ude og fjerne børn så skal 
man bare være indstillet på at selvfølgelig vil der være nogen der skal kunne gå en efter i 
sømmende og se at det man har gjort giver god mening. Så jeg synes ikke det handler om at fjerne 
dokumentation og kontrol, men det handler om at skabe kontrol eller reguleringssystemer som 
virker meningsfyldte for de ansatte og som ikke tager en for stor del af deres kerneopgaves tid.  
 
F: Hvordan vil du sige at man bygger den der tillid mellem de ansatte og lederen, hvordan man 
skaber den der relation? 
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IP: Jamen det handler rigtig meget om synes jeg, at der skal på en eller anden måde være nogle 
kontaktpunkter, hvor man måske under new public management har kunne lede meget ved at havde 
en hel masse tal som kæmning, f.eks. gennem dokumentationssystemer. Så der er faktisk skredet en 
større afstand i relationen mellem medarbejder og leder, når man så fjerner de tal, kan man sige, så 
er der brug for man faktisk går et skridt tættere på hinanden. Nogle af de ledere jeg har talt med har 
jo faktisk været med medarbejdere ude og løse opgaver, noget de ikke har gjort i mange år, for at få 
en fornemmelse af hvad er det egentlig de gør og hvor er der nogle læringspunkter og så videre. Så 
det der med at nærme sig hinanden, både ved måske at følges ad igennem nogle opgaver, men også 
at havde mere dialog og involvere dem mere i rigtig mange beslutninger, det er jo med til at prøve 
hinanden af. Og så er det tit noget med at finde nogle, kan man sige, knager at hænge det op på, 
men at man starter et sted, så at sige, og siger så det nu, det er det her dokumentationssystem vi 
kigger på eller nu er det vores MU-samtaler vi kigger på, for dem synes vi ikke virker særlig godt. 
Altså, der hvor man kan se der er nogle revner i tilliden på den ene eller den anden måde. Og hvis 
man så lykkedes på et lille område, så er der måske bygget lidt mere tillid op til man kan tage et lidt 
større skridt næste gang man prøver nogle ting af. Så det er over tid typisk og gerne i nogle små 
skridt i virkeligheden. Og så er det klart at den, kan man sige, grundstemning der er i relationen har 
rigtig meget at sige i forhold til hvor store skridt man kan tage. Altså der er nok skoleledere der er 
nøds til at tage meget meget små skridt i øjeblikket og på kultur- og fritids??, nogle af de 
institutioner de har der, hvor de har været i gang i lang tid og tillid er blevet bevist over flere 
omgange der kan man tage nogle store drastiske skridt i højere grad end man kan andre steder.  
 
F: Har du mere? 
IP: Nej.  
F: Det har jeg egentlig heller ikke, så vil vi bare høre om vi må kontakte dig hvis vi finder et 
spørgsmål eller et eller andet?  
IP: Det må i gerne, det må i gerne. Og jeg har ikke sagt noget som i ikke må citere mig for, så det er 
ikke noget problem. 
F: Godt nok. 
F: Jamen tak for det. 
IP: Det var så lidt, og pøj, pøj med arbejdet. 
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Bilag 3 – Interviewguide til interviews i Socialforvaltningen 
Interview med Søren og Mia.  
 
Baggrundsoplysninger om interview-person:   
- Stilling/profession  
- Lederniveau: Hvor ligger du i ledelses hierarkiet? 
- Vil du kort fortælle lidt om dit ansvar og hvilke arbejdsopgaver som høre under dig? 
 
Definition af tillidsbaseret ledelse:  
- Hvad er tillidsbaseret ledelse hos jer?  
 
Formål med tillidsbasseret ledelse 
- På hvilke initiativer er tillidsbaseret ledelse opstået hos jer? (Top-down vs. bottom-up) 
- Hvilke behov skulle tillidsbaseret ledelse opfylde /eller løse problemer?  
- Hvorfor valgte i at implementere tillidsbaseret ledelse?  
 
Implementering  
- Hvordan implementerede i tillidsbaseret ledelse? 
- Hvad var din rolle i forbindelse med implementeringen af tillidsbaseret ledelse?  
- Har i oplevet nogle problemer/væsentlige udfordringer i forbindelse med implementeringen af 
tillidsbaseret ledelse?  
- Succeskriterier? 
- Oplever du at arbejdsprocesserne er blevet anderledes, hvordan, og er det en fordel eller en 
ulempe i dit daglige arbejde.  
- Hvordan har tiden til kerneopgaven udviklet sig efter implementeringen?   
 
Personlig tillid: 
- Hvordan opbygger du som leder tillid blandt dine medarbejder og ansatte.   
- Hvordan opnår du at dine medarbejder og ansatte har tillid til dig? 
- Hvor ofte og hvordan inddrager du medarbejderne/ansatte til at løse problemer?  
 
- Organisatorisk tillid:  
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- Hvordan skaber i tillid mellem ansatte og leder? 
- Hvordan viser du tillid til dine ansatte?  
- Hvordan mærker du at der er tillid til dig som leder?  
- Hvordan har medarbejderne taget i mod den nye ledelsesform? 
 - Hvor bemærker du forskellen fra før)  
- Hvordan tackler i fejl i organisationen? (hvordan ser i ledere på fejl) 
 
Før og efter implementering 
- Hvilke erfaringer har du med  tillidsbaseret ledelse gennem implementeringen ?  
- Har dine arbejdsopgaver ændret sig? Hvis ja, hvordan?.  
 
Meta-perspektiv: Findes det gode eksempel?   
- Hvor går grænsen mellem tillid og kontrol?  
- Hvilke personlig egenskaber skal en leder besidde?  
- Hvilke årsager kan fremme eller hæmme tillid?  
- Ser du denne ledelsesform som fremtiden for den offentlig sektor? 
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Bilag 4 – Interview med Søren Schielder 
 
- Kontor/Drifts- og Udviklingschef i Socialforvaltningen i Københavns kommune. 
 
IP: Skal i transskribere det, eller hvad? 
F: Ja, det er vi nok nød til, men altså, vedhæftet som fil. 
IP: Ja ja, det er fint nok. 
F: Det skal vi. 
 
F: Okay, vi vil egentlig starte med at spørge, sådan lidt, ind til dig. Hvad du laver her. Mit første 
spørgsmål er, hvad er din profession, eller stilling? 
 
IP: Jeg er kontorchef i socialforvaltningen, og er, i teknisk forstand hedder jeg drift- og 
udviklingschef. Og det er sådan en overordnet stilling som, hvad hedder det, hvor jeg, og så en stab 
af medarbejdere, som i lige har mødt, sådan arbejder dels i forhold til at understøtte en række lokale 
enheder rundt om i København med deres drift og udvikling, kan man sige, så det vil sige, der er 
medarbejdere som er meget inde over den daglige faglige drift og den økonomiske styring, eller 
nogle andre områder, kan man sige, som understøtter, 5 hjemmeplejecentre har vi, 5 forskellige 
steder i byen, og så har jeg på samme måde sådan et korps af sådan mere faglige konsulenter som 
arbejder med, sådan mere, nogle udviklingsprojekter. Rehabilitering, sundhedsfaglighed, it-
udvikling, velfærdsteknologi og sådan forskellige områder, som så, et rimelig bredt spektrum af 
konsulenter med meget forskellige faglige baggrunde sådan at vi, hvis man arbejder ude på et 
hjemmeplejecenter, kan understøtte hjemmeplejecentret med i noget konsulent bistand for 
hjemmeplejecentret er ikke stort nok, i princippet, til at det også har råd til at havde, hvad skal man 
sige, et stort konsulentkorps, kan man sige. Og så er jeg sådan set overordnet ansvarlig for det der 
hedder hjemmeplejeområdet, det sociale hjemmeplejeområde i Københavns kommune. Københavns 
kommune har 2 hjemmeplejer, vi har sådan en traditionel hjemmehjælpsordning, som dækker, hvad 
hedder det, primært ældreområdet, altså folk over 65 år og så har vi det jeg er chef for som er det vi 
kalder den sociale hjemmepleje, som er et specialiseret tilbud til borgere som har handicap eller 
som har psykiske sociale problemer. Og samlet set er der en ca. 400 medarbejdere og som sagt 5 
lokationer rundt om i byen, hvor vi har hjemmehjælpere, hjemmesygepleje og optræning??, som går 
ud fra de områder.  
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F: Det bringer mig faktisk lidt videre til næste spørgsmål, så. Om du vil fortælle om dine 
arbejdsopgaver og dine ansvarsområder? 
 
IP: Jamen altså grundlæggende så er jeg jo, altså, jamen de ligger meget inden for titlen kan man 
sige. Jeg arbejder jo i relation til en direktion, det vil sige, så mine (pause) min nærmeste 
overordnede er en direktør, kan man sige, og det vil sige den delegation jeg har for den direktør det 
er sådan set også det min titel er, at jeg har sådan et overordnet ansvar for den drift vi har fungere 
og drift er sådan meget bredt forstået, forstået på den måde, at budgettet overholdes og de penge vi 
tjener økonomisk de understøtter jeg de enkelte centerchefer i forhold til at lave prognoser og sikre 
budget overholdelse og så er det jo i meget stor udstrækning også hele det faglige område, altså, 
vores sundhedsfaglighed, altså, levere vi hjemmesygepleje efter sundhedslovgivningen og 
sundhedsstyrelsens vejledning og levere vi hjemmehjælp efter den lovgivning, altså, på mange 
områder er vores arbejde jo meget rammebestemt, enden gennem lovgivningen, altså, 
hjemmehjælp, f.eks. er jo lovbestemt gennem serviceloven, kan man sige, der er en række 
paragraffer i serviceloven som, ligesom, imbilsere, og der er en meget omfattende vejledning 
omkring hjemmehjælp, kan man sige, hjemmesygepleje er i meget stor udstrækning beskrevet i, 
sådan, dele af sundhedslovgivningen kan man sige, så hjemmesygepleje høre, sådan ligesom, mere 
over i lovgivningsområdet som ligger omkring sygehusvæsnet, altså, hele sundhedsloven. Og så 
referere jeg jo også til en af de politiske beslutninger som træffes i borgerrepræsentationen, så det 
vil sige hvis at vores politikerer vil noget, laver politiker eller træffer andre beslutninger har jeg jo 
også sådan et overordnet ansvar for at det som enden lovgivningsmæssigt eller politisk bestemt i 
den kommune jeg er ansat i effektiviseres og implementeres i vores organisation. Og så, ved siden 
af det, som jeg også sagde før, så er jeg også en af de overordnede ansvarlige for at der er et 
fornuftigt udviklingspotentiale i vores organisation, så det vil sige jeg har også et grundlægende 
ansvar for at havde en viden omkring det fagområde jeg er chef for, og havde et godt netværk som 
kan sige “nu gør man det her i Odense” og “nu gør man det her i København” et eller andet andet. 
Og på den måde, også i virkeligheden at, ikke bare sådan at det bliver stationær driftspolitik, men 
også en politik hvor vi udvikler os indenfor forskellige faglige områder, kan man sige, og det, 
teknisk set er jeg også chef for de 12 medarbejdere som sidder i denne her stab hvor vi har de her 
drift- og udviklingsopgaver og så er jeg chef for 5 centerchefer, som så igen er chef for 
afdelingsledere og sådan noget.  
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F: Vi kan forstå at tillidsbaseret ledelse er noget der er kommet til Københavns kommune? 
IP: Ja 
F: Hvad er det hos jer, hvordan forstår i som organisation tillidsbaseret ledelse, eller som leder 
måske? 
 
IP: Altså, i har sat jer ind i historikken, den behøves i ikke at få gentaget, altså det har i sådan lidt 
(pause). Ej, det grundlæggende er sådan set at tillidsbaseret ledelse det blev introduceret i 
forbindelse med en budgetaftale, en politisk budgetaftale, så tillidsreformen er egentlig en 
tillidsreform, som blev lavet i forbindelse med afslutningen af de budgetforhandlinger der var i 
forhold til budgettet 2012, og allerede i den politiske beslutning blev der udarbejdet et kodeks, altså 
sådan et politisk, ja, kodeks, manifest, eller hvilket ord man kan bruge på det(smågrin), som 
egentlig grundlæggende var den politiske forventning til hvordan Københavns kommune kunne 
arbejde med, hvad hedder det, tillidsbaseret ledelse, kan man kalde det, eller tillidsreform og den er 
sådan set gældende for samtlige 35.000 mennesker i Københavns kommune uanset om du er i 
socialforvaltningen eller arbejder i vej og park. Så der er sådan et overordnet kodeks kan man sige. 
Tillidsreformarbejde, socialforvaltningen har jo haft, altså, man kan sige sådan, den grundlæggende 
udfordring i tillidsarbejde er vel på mange måder at man ikke bringer tillidsarbejdet ind i den 
samme proces som alle andre udviklings- og implementeringsting, man laver, men i virkeligheden 
har en meget større lydhørhed og, hvad hedder det observans på at få lavet noget “bottom up” 
forandring i stedet for at lave, sådan klassisk direktion kontorchef centerchef “top-down”. Så hvis 
man, sådan overordnede skal sige noget der kendetegner vores tillidsreform, det er sådan set at der 
bliver gjort utrolig meget ud af at vende, hvad skal man sige, vende kommandolinjen om i forhold 
til de implementeringsstrategier, der bliver brugt utrolig meget krudt på at få tillidsreformen udbredt 
blandt vores medarbejdere sådan at medarbejderne kan fortælle os hvad er det der giver mening for 
os og hvordan oplever vi tilliden på en eller anden måde, kan man sige, men det er svært i en 
organisation som har sådan en klassisk og organisatorisk og dimensioneret form og hvordan 
direktioner og centrale kontorer og lokale kontorer og lignende, kan man sige, men der har været 
forskellige tiltag som jeg synes faktisk har været rigtig godt, f.eks. Så har vi i socialforvaltningen 
lavet sådan noget som vi kalder meningssamling hvor vi samlede en række medarbejdere og ledere 
og direktører og der har vi sådan set i princippet haft en  
(kliklyd) 
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IP: Nå, så var der ikke plads til mere. 
F: Jeg ved ikke om der er, om man kan. 
IP: Nå, om du kan vende båndet? 
F: Ja 
IP: Så ved jeg nogenlunde hvor meget tid jeg har tilbage, så skal jeg nok skynde mig så lidt (griner) 
F: nej, nej. Jeg tror vi har et, men altså lækkert, tak, det er smukt 
F: Telefonen er bedre. 
 
IP: Nej altså, meningssamlingen er sådan et, i princippet et organ hvor medarbejdere som synes at 
vi laver nogle ting som enden indeholder unødvendig kontrol eller indeholder noget bureaukrati og 
lignende, har kunne melde ind og sige “jamen, den og den opgave synes vi simpelthen, at den form 
for dokumentation eller kontrol, den synes vi er meningsløs og i et tillidsperspektiv” og der har vi 
faktisk behandlet mange sager, så det er sådan et meget godt eksempel på hvor vi har fået et par 
rigtig gode ting og igennem det sidste års tid har vi faktisk afskaffet rigtig mange forskellige 
procedurer og lignende igennem direkte input fra medarbejderne, kan man sige. Men omvendt tror 
jeg også at vi må erkende at man både fra direktion og fra vores side, det har også været nødvendigt 
at pushe det, altså forstået på den måde at det hele kommer ikke bare af sig selv, så der skal også 
hele tiden være noget drive i det og på en eller anden måde nogle løbende udfordringer som gør at 
medarbejderne for italesat det her, for medarbejderne har en travl hverdag og det kan være en stor 
udfordring at se på “hvad betyder det egentlig for mig” altså “jeg har jo det her arbejde og jeg laver 
hvad jeg arbejder med” og “hvad betyder den her tillidsreform egentlig grundlæggende for mig”. Så 
der bliver brugt en del ressourcer grundlæggende på at, kommunikativt og informativt, helle tiden at 
holde gryden i kog på en eller anden måde kan man sige. Noget andet som er også noget som er lidt 
ud over tillids, eller meningssamlingen er også at vi har sådan en grundlæggende ide om at vi på en 
eller anden måde har behov for at lave nogle flere laboratorier eller eksperimentariet hvor 
medarbejder og leder prøver at sige “kunne vi gøre tingende her på en fuldstændig skæv måde”. 
Tillid handler meget om risikovillighed, altså, sådan, i New Public Management sammenhæng, så 
har vi jo det her klassisk New Public Management som vi har haft siden 80‘erne hvor kontrakt har 
været meget væsentlig, altså, at alt bygger på kontraktforholdet mellem mennesker og også i 
princippet gennem sådan en markedsgørelse, at kontrakt blev også en del af et eller andet marked, 
så vi har haft et eller andet kontraktregler og vi har haft et meget stort regelsæt. Hver gang vi lavede 
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noget så lavede vi regler for det og hvis vi ikke syntes reglerne virkede godt nok så lavede vi endnu  
dyberegående regler, så også standardisering og arbejdsmetoder, kan man sige. Set fra vores 
synsvinkel så handler det vel ikke om at smide velfungerende kontrakter eller gode regler ud, men i 
virkeligheden udsætte det her New Public Management paradigme for en større risiko hvor vi siger 
“jamen, vi ved faktisk ikke om vi har behov for den regel, eller om vi har behov for denne her type 
af kontrakt, så nu tager vi en risiko, nu prøver vi at lave det her uden at gøre det og så må vi lære af 
de fejl vi kommer til at lave” eller så kan det være vi finder ud af at ”jamen, den type regel omkring 
det her, den havde vi nok brug for, for at kunne fungere som forvaltning” eller “det der 
kontraktforhold, det havde vi også brug for”, men udsætte det der new public 
managementparadigme, udsætte det for en risikovillighed. Det er både det der er sket i 
meningssamlingen og samtidig har de institutioner og enheder i har rundt om i forvaltningen også 
kunne ansøge om at blive fricentrer, så det vil sige man grundlæggende, sammen med 
medarbejderne udvikler man et andet koncept at gøre tingende på, det kan være noget der øger 
viden og det kan være noget hvor frontmedarbejderne får større kompetencer og ledelsen får en 
anden rolle og lignende, kan man sige. Og Mia, som i skal snakke med, hun er faktisk chef for 
sådan et fricenterforsøg, hvor en 3-4 ret afgørende ting i den måde vi har skruet tingende sammen 
på, sættes spørgsmålstegn ved og så prøver vi at løse tingende på en lidt anden måde. 
Grundlæggende fordi vi kan ikke vide om de her ting ikke fungere hvis vi ikke tester dem imvitro. 
Så fricenter forsøg er et andet eksempel på områder hvor vi prøver at gå ind med noget 
risikovillighed i forhold til New Public Management.  
 
F: Jamen jeg tænker lidt, det jo svare på nogle, måske 2 efterfølgende spørgsmål. Altså initiativer 
det har vi jo været lidt inde på, men det er så, hvis jeg forstår det korrekt, det er måske lidt mere 
top-down og bottom-up, det er måske lidt mere top-down at det blev implementeret? 
 
IP: Altså, jeg vil sige det sådan at netop det fricenter i skal høre om havde i princippet også et 
politisk ønske om at vi på hjemmeplejeområdet prøvede på nogle andre metoder kan man sige, så 
det var egentlig et forsøg som var kendetegnet ved at både vores daværende borgmester, men i 
meget stor grad også medarbejderne havde et fællesønske om at prøve at skrue en hjemmepleje 
sammen på en anden måde og det gør jo ikke noget at der både sidder en chef, en politisk 
borgmester og nogle medarbejdere som sammen siger “jamen, det kunne være spændende at lave 
tingende på en anden måde” kan man sige. Så det her det blev ikke pushet alene af medarbejderne, 
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det blev faktisk også pushet af vores borgmester, det her fricenterforsøg som i skal høre om, om et 
par dage.  
 
F: Og så, det sådan lidt, også, vi har også været lidt inde på det, men behovet for at tillidsbaseret 
ledelse det opstod hos jer, det vel også lidt det der med at forsøge?  
 
IP: Jamen jeg tror på mange områder at jeg tror meget det er sådan nogle isoformismer at de 
styringsværktøjer, de ting man anvender i offentlige virksomheder de er kendetegnet ved en 
institutionel tilgang som ala Rødvig og sådan nogen hvor man siger at der er en hvis spejling, hvis 
en kommune laver noget så vælger man nogle gange også at sige “so ein ding must wir aus haben” 
og så tror jeg på en eller anden måde også at mange har gået og ledt efter nogle af de nøgler der 
skulle til at løse lidt op for det new public mangagement begreb som vi trods alt alligevel har haft 
gennem næsten 30 år, altså new public management kommer der i starten af 80‘erne, kan man sige, 
og har været meget styrende for den offentlige sektor igennem næsten 30 år, kan man sige, det har 
været meget svært at finde, hvad er det egentlig for nogle nøgler og hvad er det for en ny stig, altså, 
der har været sådan en kæmpe stigafhængighed i forhold til det og hvad er det for nogle nye 
metoder og hvad er det for nogle nye ting. Tillidsreformen er jo ikke ny, altså, det vil du også kunne 
finde i litteraturen tilbage til 80‘erne og 90‘erne bare iklædt værdibaseret ledelse eller, altså, der har 
altid været hardware styringsværktøj og så nogle mere software styringsværktøjer hvor man kan 
sige at der har jo altid været sådan en konkurrence imellem om man valgte noget som var 
klokkerent public management, men der har altid været sådan en lidt iboende, et alternativt 
styringsværktøj som lå mere over i human ressource, hvad hedder det, værdibaseret ledelse, altså 
kassen har været der hele tiden, men der har bare været en tindens til at man har nok i en årrække 
valgt mest af det som lå over i new public management kassen, men nu har man ligesom sagt “nu 
bliver vi nød til at profilere et, nu bliver vi nød til at havde en anden profil på vores organisation for 
ligesom at havde et større ligevægt imellem tillid og” ... Men på en eller anden måde synes jeg også 
at konceptet, vi bruger meget den her tilgang netop med at sige, jamen, det her det er ikke et 
spørgsmål om at gå fra new public management til tillidsbaseret ledelse” men det handler 
grundlæggende om at udsætte new public management for en større risikovillighed, kan man sige. 
At det er ligesom grundtanken i det vi gør, kan man sige, så det er ikke sådan at vi er regelløse eller 
at vi ikke, altså, bummodel kunne f.eks. være et meget godt eksempel, jeg ved ikke om i ved hvad 
det er, men bummen er jo sådan en ting som kom, hvor man sagde jamen, hvis vi nu gør det at vi 
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deler den offentlige sektor op i nogle der bestemmer hvad borgerne skal havde og nogen der levere 
det og så lægger vi alle pengene hos dem der bestemmer og så sælger selv den den egne 
kommunalleverandør sælger så ydelser til det andet kontor, kan man sige, og det er jo bl.a. noget 
man har lavet på hjemmeplejeområdet, men også på mange andre områder, hospitalsområdet og 
lignende er også sådan et købs salg system, i en eller anden tro på at hvis man hvis man lavede en 
markedsgørelse af det offentlige, så fik man også en større effektivitet og at hvis man udsatte det for 
sådan en semimarkedsting og det er måske nok et af de områder hvor vi oplever for øjeblikket at 
her kan vi godt se, der er sgu også kommet nogle transaktionsomkostninger, vi sidder og sender 
regninger til hinanden i den samme kommune og sådan noget, vi har simpelthen fået nogle 
transaktionsomkostninger med det her som gør at vi bør måske gøre op med os selv om de her 
regler eller den her kontrakt der ligger imellem en bestiller og en udføre om vi måske kan lave det 
smartere uden at tabe vores økonomistyring på gulvet, og det kan f.eks. være et af de temaer hvor 
man siger, bum er et klassisk område som man vil udsætte for at sige “kan vi gøre det her mere 
forenklet. Eller med andre ord, tillid handler jo også i virkeligheden om, i sådan en virksomhed som 
vi har i virkeligheden ikke nødvendigvis om at give medarbejderne større medindflydelse, altså, det 
der er det centrale for os er jo at tilliden slipper ud og det er borgerne som oplever at vi lytter mere 
til dem og vi på en måde tilrettelægger vores hjælp således at borgerne føler at de har langt større 
indflydelse på den måde vi tilrettelægger hjælpen, kan man sige. Hvor der har været en tindens til 
med de her standardiserede regler og systemer, at så har vi pakker og så kan man sige til borgerne at 
du får den her pakke med rengøring, tøjvask et eller andet, andet og det er den ydelse du får, måske 
man kan sige at du har et funktionstab, du har behov for hjælp, men lad os sammen tale om hvad du 
synes der er vigtigst for dig at få prioriteret lige nu, kan man sige, og der må man bare sige, at der er 
den medarbejder som går dagligt hos borgeren bedre til at havde den fleksibilitet end den visitator 
som hvert halve år aflægger et besøg og bestemmer hvad borgeren skal havde, kan man sige, men 
man kan godt i virkeligheden havde en fornuftig økonomistyring gennem visitation, hvis visitatoren 
har nogle overordnede aftaler med borgeren og en ramme, men at hjemmehjælperen og borgeren i 
virkeligheden selv tilrettelægger hvordan tingende skal skrues sammen og det er jo så den risiko der 
er forbundet med at vi giver slip på noget detailstyring i vores visitation, holder øje med 
økonomien, men egentlig overlader noget af den her risiko til borger og frontmedarbejder  
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F: Men så for at tale om din afdeling, hvordan implementerede i det så, altså sådan eventuelle 
praktiske eksempler på hvor det måske er tydeligt at se hvor det er gået fra New Public 
Management over til noget mere tillid? 
 
IP: Nej man kan vel sige det sådan, at da den politiske beslutning kom, og det gør den jo hen mod 
slutningen af 12, der er sådan noget politisk beslutning i forbindelse med budgetforhandlingerne, og 
allerede der tror jeg sådan set at der opskyd den lidt forskellige steder i organisationen, og så, bare 
på baggrund af kodekset, italesatte, altså, der bliver der rundt om i de 5 hjemmeplejecentre lavet 
sådan en række småting, bl.a. var vi nogle af de første som indgav forslag til den der 
meningssamling, bl.a. fik vi taget noget ekstrem bureaukrati vi havde omkring vores 
personaleadministration og sådan noget, så jeg synes helt klart at vi ude i hjemmeplejecentrende var 
vi nogen der greb det politiske budskab kan man sige og var hurtigt inde med tingende, så gør vi 
grundlæggende det i forvaltningen at for at pushe lidt så lavede vi faktisk en meget stor analyse 
hvor vi spurgte, jeg tror det var 1000 medarbejdere, spurte vi, hvis svaret er tillid, hvad er så 
udfordringen, kan man sige, og der fik vi faktisk et meget stort datagrundlag hvor medarbejderne 
egentlig pegede på at tillidsreformen set ud fra deres synspunkt, så har de, og de, og de, og de 
udfordringer som vi bør kigge på i første omgang, kan man sige, og den analyse af tillid i 
socialforvaltningen den indebar så at der blev lavet sådan en her, der hedder 5 principper for tillid 
(papir skubbes hen over bordet) og den bygger så egentlig grundlæggende på hvad for nogle 
indsatsområder som medarbejderne har peget på, som vil være de oplagte at tage fat på, i må gerne 
få den, det handler om at være tæt på borgeren, det handler om at vi har mere fokus på om det vi 
gør overfor borgeren rent faktisk virker og frem for at havde fokus på hvordan vi gør det og sådan 
noget proces effekt ting, det handler om at beslutninger skal træffes tættere på borgerene ude i det 
lokale område i stedet for versausgade og direktionen, det handler om at der er den her balance 
mellem risiko og regler som vi har snakket om og så handler det om at vi skal havde en helt anden 
lærings- og feedbackkultur, en videns kultur, kan man sige, og hvis man tager mit center, kan man 
sige, det vi har lavet i fællesskab i vores hjemmepleje, det er vi har lagt vores efteruddannelser af 
vores hjemmesygeplejesker og af vores hjemmehjælpere har vi lagt fuldstændig om således at vi 
faktisk, i stedet for at uddanner vi dem helt konkret i nogle roller som f.eks. Kontaktperson, i at når 
man kommer ind til en borger og skal havde det her sammenspil med borgeren, hvor man skal sige 
hvad har du løst til, så skal man også kunne noget teknik, inviterende samtale, motiverende samtale 
og lignende, så vi gør meget ud af kompetencemæssigt at klæde medarbejderne på i princippet og 
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gå ind i den der ligeværdige rolle med borgeren hvor man sammen med borgeren forhandler, 
hvordan skal den hjælp som du får nu egentlig se ud, er det nogle ting der ikke er til forhandlinger, 
hvis man skal havde en indsprøjtning af insulin, så siger man ikke “kunne du heller tænke dig at få 
skyllet dit øre” vel, altså, der er jo ligesom nogle begrænsninger i hvilke forhandlinger man kan 
havde, ikke, men kompetencemæssigt gør vi meget ud af, har faktisk fået lavet nogle 
kompetenceprogrammer for efteråret som decideret kan ses inde i tillidsperspektivet, kan man sige, 
så har vi det her store fircenterforsøg, som faktisk bliver lidt af vores, hvad kalder man sådan noget, 
flagskibe, i forhold til at vi er med på det her, kan man sige, men ellers så laver vi mange bittesmå 
projekter, også i de 4 andre centre, som i Brønshøj f.eks. har de f.eks. Der har de faktisk også 
arbejdet med sådan noget med den måde de holder morgen møde og den måde som opgaverne 
meldes ud på, prøve at gøre det på en anden måde for ligesom at give medarbejderne større 
indflydelse, ude på Nørrebro-Bispebjerg har de haft utrolig meget fokus på aften- og nattevagten og 
se på den måde vi køre vores aftenvagtområde, kan det køres på en anden måde, med en anden 
arbejdstilrettelæggelse, så de alle sammen har nogle små projekter kan man sige, men det 
væsentligste er sådan set at medarbejderne er med i processen, og borgerene.  
 
F: Hvad er så den største udfordring ved den her implementering, altså, ja, for dig som leder eller 
for organisationen, mere eller mindre?  
 
IP: Jamen jeg tror egentlig grundlæggende at de andre ting, de andre krav i organisationen går jo 
ikke væk, det omverdens tryk der er, set i forhold til at budgetterne skal overholdes, altså, samtidig 
med der kommer en tillidsreform, så er der også en regering som lige har offentliggjort en stor 
produktivitetsreform, som grundlæggende handler om hvad kan vi gøre for at gøre den offentlige 
sektor mere effektiv, så du har jo hele tiden en række dilemmaer, altså, tillidsreformen som den er 
solgt af politikerne i Københavns kommune er heller ikke solgt som en reform der giver flere 
penge, du har også en budgetlov, det er jo sådan at vi må heller ikke bruge flere driftsmidler end vi 
har, vi har en meget lille økonomisk vækst, så det handler om noget med at flytte fokus i sin 
organisation, men samtidig også holde øje med der er de her produktivitetskrav og vi skal 
effektivisere, der er besparelseskrav, der er en stor forventning af vores omverden, at man får høj 
kvalitet og faglighed kan man sige, og det kan jo ikke slippes set i forhold til at man laver en 
tillidsreform. Og engang imellem tror jeg nok at vi støder på at, sådan, et eller andet, tillidsreformen 
kan ikke være gratis, så det må koste noget det her, og det kan være en af udfordringerne, det er 
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sådan set at få balanceret det her i sådan et perspektiv hvor der også er et stort produktivitets og 
effektivitetsfokus.  
 
F: Jeg tænkte på, når man starter det her, altså taler om tillid, og måske en ny måde at gøre tingende 
på, hvad er så, altså, de kriterier for succes, altså, hvordan sætter man det op i forhold til det andet? 
 
IP: Altså, jeg tror meget at det, som i også kan læse i principperne, det er, jeg tror noget af det som 
jeg tror, nogle af de områder hvor man burde kunne læse det, det er, påvirker det vores sygefravær i 
vores organisation, Københavns kommune laver hvert andet år nogle meget store 
trivselsundersøgelser som faktisk går på tværs af hele Københavns kommune kan man sige, det vil 
også være en forventning, at vi opnår nogle bedre resultater i vores trivselsundersøgelser, så der er 
selvfølgelig nogle baseline undersøgelser som er lavet før tillidsreformen og som også vil blive 
lavet nu her ind i tillidsreformen, men der sker også mange ting i en kommune, kan man sige, så det 
kan også nogle gange være svært at sige er det den proces eller den proces eller den implementering 
som havde den afgørende betydning for at det gik godt, kan man sige, så tror jeg meget at det der 
som også blev stort i det her, det er det der med at vi får et meget større fokus på hvad har en effekt 
for borgerne, måske har vi haft i gamle dage, lad os nu sige vi skulle lave sociale handleplaner, kan 
man sige, så har vi haft fokus på hvordan var procent, spensmarking, nå det der center ligger med 
92 % af handleplanerne gennemført, det der center det ligger med 94 % det der center det ligger, øv, 
de er nede på kun nede på 88 % af handleplanerne gennemført. Det vil sige vi har haft meget 
procesmål, kan man sige, men vi har aldrig stillet spørgsmålstegn ved om de handleplaner vi laver 
så i virkeligheden har en effekt på de borgere som vi laver dem for, og det tror jeg er sådan noget vi 
alle sammen håber kan blive en af succeskriterierne ved den nye tillidsreform, at vi får meget mere 
fokus på, hvad virker ude hos borgerende, og på den måde får også meget mere fokus på, hvad er 
det for en dataindsamling vores medarbejdere kan lave, fordi medarbejderne bliver jo også dem der 
sammen med borgerne kan sige “er du blevet mere tilfreds med din hjemmehjælp efter at vi er 
begyndt at planlægge det sammen” så på den måde for vi også flyttet noget af den evalueringskultur 
vi har, får vi også flyttet fra sådan noget meget statisk regelstyret procesting til noget hvor 
medarbejdere og borgerne bliver en støre del af den evaluering vi har og det tror jeg også er et 
vigtigt parameter for vores tillidsreform, at vi ser vores medarbejdere og borgere i et langt vigtigere 
evalueringsperspektiv.  
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F: Men hvordan mærker du så, ja, i din arbejdsproces, er det sket nogle væsentlige ændringer hos 
dig?  
 
IP: Ja, det er der, jeg synes i meget stor udstrækning, jeg prøver meget at, hvor drift- og 
udviklingskontoret måske for et år siden var et kontor som også havde en meget væsentlig ledelses- 
og styringsopgave, kan man sige, så er der ingen tvivl om at vi arbejder, og det gør konsulenterne i 
virkeligheden også meget i at i også at flytte vores egen rolle fra sådan et ledelses- og 
kontrolperspektiv til i virkeligheden sådan et støtte/læringsperspektiv. Eksempelvis skal vi havde 
sådan en temadag her i næste uge på DU-kontoret, hvor vi vil prøve at snakke om, om vi kan lave 
sådan noget vi kalder en 60 40 model hvor man som konsulent simpelthen skal kunne redegøre for 
at 40 % af sin arbejdstid der er man her inde på versausgade, men 60 % af sin arbejdstid der er laver 
man egentlig processtøtte ude i hjemmeplejecentrene, hvor man måske i sin traditionelle rolle 
mellem centralforvaltningen og lokalforvaltningen har der været sådan en bestiller kultur, så sad 
man som kontorchef eller et eller andet så lavede man en bestilling “jeg vil gerne havde svar på det 
inden i overmorgen, undskyld den korte tidsfrist” og så skulle de smide alt hvad de havde mellem 
hænderne i et center, altså, der er vi nok mere derhenne hvor vi snakker om, jamen, vi ved det kan 
være presset tidsmæssigt, jamen, kan vi så sende en konsulent ud og så siger vi at “ved du hvad, vi 
har behov for at få kigget på det, det, det og det, denne gang skal i ikke stå for data indsamlingen, vi 
sender faktisk en medarbejder ud og så kortlægger vi nogle andre ting” og på den måde kommer 
konsulenterne til at arbejde mere ude i hjemmeplejecentrende og det er der faktisk flere af dem der 
allerede gør, så for en centralforvaltning så er der ingen tvivl om at den store forandring den går fra 
sådan et rimelig stramt ledelses/kontrolperspektiv til sådan et mere støtte/læringsperspektiv. Også 
hvor sådan nogle af de her ting som kreditering og orbit og et eller andet, andet, at der har vi bare 
meddelt en centerchef at din medarbejder har lavet de og de fejl og det vil vi gerne havde du retter 
op på, vi har lavet en kontrol af journalerne på et eller andet område, det er der behov for at blive 
rettet op på, hvor vi egentlig grundlæggende nu måske mere vil sige, jamen, vi har gennemgået 10 
af journaler, der var fejl i 2 af dem, må vi komme ud og mødes med medarbejderne og fortælle dem 
at alt det, det og det, det lavede i rigtig godt, men hvis i gerne vil gøre det og det bedre så kunne i 
faktisk også lave nogle endnu fagligt stærkere, altså, hvor man egentligt siger, så bliver der langt 
større fagligt feedback og læringsspor i den måde vi bruger kreditering og orbit og kontrol, for vi 
skal føre kontrol med vores virksomhed, altså det er jo ikke sådan at vi kan, altså, tillid er jo ikke 
blind tillid, tillid bygger faktisk også mange gange på en øget dokumentation, men en 
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dokumentation som går mere fra at alt skal noteres til mere en afvigelsesdokumentation hvor man 
siger “jeg har et behov får at få noget mere viden om, hvis du har været ude og køre en kørebog 
som hjemmesygeplejeske, hvad der er sket i hvert eneste hjem, men jeg har behov for at du så 
bruger lidt mere tid på at skrive om de 2 borgere hvor der var en væsentlig afvigelse i borgerens 
sundhedstilstand, eller i den måde du leverede ydelsen, så må du hellere bruge flere kræfter på hvad 
du har haft af afvigelser i din dokumentation, frem for at skrive gik godt, gik godt, tog sine piller” 
altså det er bare lige for at eksemplificere det, at dokumentationen skal også meget mere indrettes 
efter reel dokumentation og en større afvigelsesdokumentation, vi registrere ikke komme og gå tider 
hos hjemmehjælperne mere, men omvendt har vi det også sådan at hvis de har en kørebog det skulle 
slutte kl. 15 og de er færdige kl. 1, så har vi jo en forventning om at de ringer til os og siger de er 
blevet tidligere færdig, men også at de argumentere for hvorfor at de 5 borgere du skulle tag fra kl. 
8 til 15, hvem af de borgere har egentlig fået et væsentlig kortere besøg og hvad var grunden til at 
borgeren ikke fik 2 timer som var sat af til opgaven, men at du kunne være færdig på et kvarter, den 
information er så interessant at få, kan man sige, men hvis man har brugt 5 minutter eller 15 
minutter mindre, altså, det er jo fuldstændig underordnede for os at vide det, vi har behov for at få 
en kultur hvor vi er ærlige overfor hinanden og fortæller noget om vores afvigelser. 
 
F: Men jeg tænkte på de nye, altså, også den nye måde du arbejder på, jeg tænkte på med hensyn til 
fordele og ulemper i det, som leder, hvis der er nogen overhovedet?  
 
IP: Nej, jeg synes ikke at konceptet på den måde har nogle ulemper, det synes jeg grundlæggende 
ikke, jeg synes det er en fornuftig balance og jeg tror ikke grundlæggende at man kan sige, at før vi 
fik tillidsreformen, så var der ikke tillid og værdibaseret ledelse i vores organisation, men den her 
politiske opbagning til det, har vi så fået en større legitimitet til at sige, nu går vi ligesom et skridt 
videre, altså, jeg har også haft tillid til mine konsulenter og der har været tillid i organisationen hele 
tiden, kan man sige, men det der er sket nu kan man sige, der er kommet en decideret opfordring og 
legitimitet til at sige, vi skal endnu et skridt videre, vi skal begynde at pille ved noget af det der som 
vi kan, prøv nu at lyt, ikke.  
 
F: Ja så tænker jeg sådan med hensyn til ledere og ansattes forhold, du som leder hvordan bygger du 
den der tillid op med de ansatte, den der blinde tillid du snakker om? 
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IP: Jeg bygger ikke blind tillid op (grin) 
 
F: Nej, nej men den tillid? 
 
IP: Det tror jeg egentlig ikke grundlæggende set har ændret sig forfærdelig meget i forhold til, det 
ligger meget i den personlighed du har som leder og den måde du omgås dine medarbejdere, men 
jeg har nu altid været meget afslappede, jeg har ikke haft behov for at dække mig under en 
kontorchefstilling eller en centerchef stilling jeg har altid opfattede medarbejdere som gode 
kollegaer, som havde respekt for jeg havde bare en anden rolle end dem jeg havde et andet 
ledelsesansvar, men det er jo ikke sådan at, jeg håber da mine medarbejdere vil betragte mig som en 
person som i virkeligheden er ligeså meget en kollega som en chef, jeg tror det handler meget om 
ligeværdig dialog og kunne lytte til sine medarbejdere og kunne støtte dem i de projekter de køre og 
kunne understøtte dem. Jeg gør faktisk det at, det er noget jeg startede op med, det er at alle mine 
konsulenter, i stedet for at holde personalemøder så holder vi sådan nogle en til en samtaler, hvor 
hver 14. dag, så det vil sige at konsulenterne og mig vi bruger en halv time til en time på at 
diskutere om fremdriften i de faglige projekter de har og det giver en lidt anden 
kommunikationsform end sådan traditionel personalemøder, kan man sige, så jeg tror det handler 
meget om at, som chef handler det meget om at lytte og havde indsigt i det dine medarbejdere 
arbejder med. Jeg tror det betyder meget at, og det kan jeg nogle gange blive nød til at hjælpe mig 
selv med, i form at at havde sådan en lille lommebog, at havde forberedt mig lidt, når jeg har et 
møde med en konsulent, sådan at jeg om ikke andet virker i samtalen som om at jeg er helt timet på 
hvad det er for en udfordring personen sidder med og så sige “jamen sidst snakkede vi så ikke om, 
var der ikke noget med det var lidt tungt det der” 90 % af tilfældene så kan jeg også huske det, men 
engang imellem, når jeg lige skal havde en, en til en samtale så må jeg lige kigge og så handler det 
også om at være systematisk og være støttende på en fornuftig måde således at man ikke føler man 
sidder inde hos chefen til en overhøring af fremdriften, men at der egentlig grundlæggende er meget 
mere coaching og sparring i samtalerne med medarbejderne end der er ledelse, men det vil jeg nu 
påstå, det er ikke noget tillidsreformen nødvendigvis har, det er ikke fordi at før der var en 
tillidsreform, så var jeg en dum skid. 
 
(der grines) 
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F: Nej.  
 
IP: Det tror jeg ikke. 
 
F: Men så omvendt hvordan mærker du som leder at der er tillid til dig?  
 
IP: Jeg synes egentlig, hvis du vil skabe sådan et ligeværd, så er der også i princippet en åbenhed 
for mine medarbejdere for at sige “det spor her, den vej den går ikke” eller “hvis du gør det der, så 
går det galt” altså, det synes jeg faktisk både i forhold til de 5 centerchefer og i forhold til de 12 
medarbejdere jeg har så synes jeg faktisk vi har en meget åben og ærlig kultur. Vi bruger også 
meget sådan prøveballonstankegang, kan man sige, at sådan havde en forholdsvis åben strategisnak, 
kan man godt sige, sådan forstået på den måde at vi kan sige “ skulle vi ikke gøre sådan her, vi går 
lige hjem og tænker over, hvad sker der hvis vi gør sådan her, sådan rent organisatorisk” og der tror 
jeg måske at tingende ændre sig lidt, ikke også, at hvis man arbejder sådan, så vil man opleve at det 
ikke nødvendigvis er udtryk for det skal gøres, men mere sådan prøveballon hvor, så kan man så 
komme til sin chef og sige “jamen, det du sagde der mente du det alvorligt” “nej, jeg ville bare høre 
hvad var der sket” “nå, så skal jeg lige fortælle dig at hvis vi gør det der, så” jeg tror det også 
handler meget om at havde sådan en åbenhed i sin strategiforståelse forstået på den måde at man 
godt tør sige tanker man har om et udviklingsområde eller en ændringsområde i sin organisation og 
så få den refleksion og så vil du altid opleve at når du som topchef i en organisation gør det, at så vil 
der nogen steder i organisationen, hvis det siver ud, at så vil der opstå en mytologi om at det er på 
vej, men den sladder den er måske nemmere at håndtere end en lukkede organisation hvor 
prøveballoner ikke svæver i organisationen.  
 
F: Altså med hensyn til implementering af det her, tillidsbaseret ledelse, hvordan har medarbejderne 
det så, altså, tager de imod det, hvor mærker du forskellen i medarbejdernes eventuelle? 
 
IP: Jeg synes i virkeligheden, som jeg også sagde, at en af de store udfordringer i det her det er 
sådan set at lige nu tror jeg på mange områder at tillidsreformen fylder mere på chefgangen end det 
gør i medarbejdergruppen kan man sige, og det tror jeg sådan set gælder alle former for 
implementering kan man sige, det det handler om det er at holde fast på at det vi laver om det hele 
tiden giver mening for medarbejderne og vi ikke introducere noget som ikke giver mening for 
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medarbejderne, kan man sige, fordi det har de været vand til på mange områder, altså, mange af de 
styringsværktøjer som vi har implementeret over de sidste 10 år, de kan fylde meget i ledelsens 
historik, men mange af medarbejderne har faktisk slet ikke opdaget at der bliver lavet balance 
Scorecard eller at vi lavede en limproces eller lavede et eller andet, andet fordi det, der er jo sådan, 
hvis man læser sådan nogen som brunson og de der fyre, som har det der hyprocrosy tilgang, så, 
jamen der er egentlig meget af det vi laver som egentlig bliver italesat internt i ledelsen hvor vi 
snakker meget om de ting vi forandre vores organisation med, men går vi ud i det yderste led så 
oplever vi meget at mange af tingende er faktisk ikke sivet igennem, og jeg tror på en eller anden 
måde også at tillidsreformen, fordi vi har sådan en, altså, på den måde den er struktureret på har vi 
den samme udfordring med den kan man sige, men jeg tror alligevel at de projekter som har et 
bottom-up format, dem husker medarbejderne og ikke dem hvor at, så pillede vi lidt af dem og så 
kom der lige en bog om et eller andet og så fik vi alle sammen nogle mapper og nu har den så stået 
oppe på hylden og samlet støv i 4 år og sådan er der meget ikke. Gamle newsponser skrev faktisk 
en rigtig sjov bog hvor han skriver 10 gode råd til en direktion om at tro på du styrer organisationen 
og det er en meget skæg bog fordi den viser i virkeligheden hele det her implementeringsfokus, kan 
man sige, der er også folk der mener grundlæggende at det gør ikke noget at kun 25 % af det vi 
laver bliver implementere i vores organisation, fordi at vi fornyer os ikke hvis vi ikke laver det her, 
men der er mange af de der processer dekoblingsprocesser og lupprocesser som gør at alt når ikke 
ud, men jeg har en klar tiltro til den her tillidsreform, fordi den har et helt målrettet, det er ikke bare 
et valg af et styringsværktøj fra new public management kassen balance Scorecard de ting som 
ligger over hvor man vælger sådan nogle kan man sige. Her er vi i et meget deciderede valg som 
ligger meget mere værdibaseret og ligger meget tættere på medarbejdernes hverdag, så jeg er helt 
sikker på at holder vi fast i det her så vil vi også opleve at medarbejderne mere og mere italesætter 
at de arbejder i en organisation hvor der er meget stor tillid til dem. Det handler også meget om 
nogle helt basale ting, næste gang vi har en eller anden dum fejl vi har lavet i vores organisation, 
altså noget af det der f.eks. giver applaus det er når en borgmester går ud i medier og siger “det her, 
det synes vi ikke er nogen fejl vi synes faktisk medarbejderne har ageret godt i den her sag og vi 
synes i virkeligheden det er den pressemæssige dækning af den her sag der er problematisk og ikke 
det vi har lavet i vores organisation” så det gælder jo sådan set hele vejen igennem, altså, Mikkel 
Varming havde jo f.eks. En sag her, jeg ved ikke om i kan huske det, men hash-sagen, hvor han 
meget konkret gik ind i Danmarks radio og sagde han var faktisk lidt uenig med den vinkel pressen 
havde på det og der var nogle rigtig dygtige medarbejdere på den institution, de havde nogle 
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problemer med at der blev røget hash, men det her var en fuldstændig forkert vinkel og han havde 
fuld tiltro til de medarbejdere der arbejdede på den institution, så det er jo i princippet, der er mange 
signaler i sådan en organisation som er vigtige hvor medarbejderne får sådan en fornemmelse af. 
det var fandeme godt gjort for en gangs skyld at se en politiker stille sig op og understøtte sin 
forvaltning og det ligger faktisk også i det kodeks som politikerne har lavet, at det vil de også prøve 
i større udstrækning, man skal jo ikke dække over væsentlige fejl, men man skal ikke altid 
nødvendigvis vælge den hurtige løsning og sige “det siger vi meget undskyld for og lad os så se at 
komme videre”. 
 
F: Men nu hvor du snakker om, hvad hedder det, jo, du snakkede selv om fejl også, hvordan ser i på 
det, selvfølgelig afhængig af størrelsen, men? 
 
IP: Altså der er jo generelt en tindens til, at fejl bliver lagt mere i læringsparametre end 
kontrolparametre, kan man sige, det kommer både med tillidsreformen men eksempelvis har man jo 
på sundhedsvæsnet og sygehusvæsnet fundet ud af at der bliver lavet ekstremt mange fejl i 
sygehuse og i kommuner og lignende, men man indberettede dem ikke fordi man var bange for at 
det havde sanktioner og konsekvenser og så gennemførte man f.eks. det her utilsigtede 
hændelseskoncept som ligger i sundhedsvæsnet kan man sige, hvor man faktisk næsten har frit 
lejde, hvis man har lavet en fejl i sygesystemet og selv har opdaget den, og finder ud af den med det 
samme, så kan man indberette den i et utilsigtede hændelsessystem og så bliver man faktisk hvis 
man selv foretager indberetningen i meget stor udstrækning fritaget fra en sanktion på grund af ens 
fejl, kan man sige, og så i stedet bliver den fejl så brugt til i virkeligheden at sige, jamen, den her 
fejl den her sygeplejeske har lavet, var det en fejl vi alle sammen kunne havde lavet og kan vi lære 
af den her fejl kan man sige og det tror meget kendetegnet ved tillidsreformen at det bliver det her 
læringsperspektiv og feedbackperspektiv frem for, hvad hedder det kontrol og straf, ikke. 
 
F: Altså du nævnte det lidt før, jeg fik ikke lige spurgt, men med hensyn på at inddrage 
medarbejdere i løsningsproceduren, men er det noget i har gjort jer mere i eller har det altid været, 
er det før eller efter?  
 
IP: Ja, jeg synes nok at, altså der er jo de her samarbejdsregler formelle samarbejdsleder vi har med 
vores medarbejdere, formelle samarbejdsorganer organer, hvor der i KTO-aftaler er fastsat hvad har 
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medarbejderne medindflydelse på og hvad har de medbestemmelse på, kan man sige, som er fastsat 
i nogle faglige regler som, bl.a. er dannet i overenskomsten, kan man sige, og der tror jeg da nok 
der har været en tindens til for nogle år tilbage at det som medarbejderne havde medindflydelse på 
eller det som vi andre kaldte vores ledelsesret, vi ville godt spørge om de synes det var en god ide at 
vi ledelsesmæssigt ændrede på nogle ting, men vi havde også ledelsesretten til at gøre det, kan man 
sige, jeg synes der er en klar tindens til at den her ledelsesret, den udfordre vi meget mere i dag. I 
form af at sige, jamen, vi gør os også nogle tanker vi kunne godt tænke os de og de løsninger, hvad 
mener i om dem, har i nogle andre ideer til hvordan vi når en besparelse eller et eller andet andet, 
kan man sige, så har vi faktisk lavet et paradigme omkring store organisatoriske ændringer som 
egentlig helt klart forpligter os ledelsesmæssigt til meget meget omfattende høringer på vores 
medarbejderes side.  
 
F: Jeg tænker lidt, med hensyn til implementering, nu hvor det hele er lovbestemt eller politisk 
bestemt, hvilke erfaringer har i så gjort jeg omkring implementeringen af tillidsbaseret ledelse, altså 
noget man kunne gøre anderledes eller noget man eventuelt skulle gå mere op i?  
 
IP: Jeg tror det har haft meget meget stor betydning at konceptet er startet med en politisk 
beslutning, kan man sige, vi har sådan set en samlet borgerrepræsentation som egentlig er dem som 
trykker på startpistolen, det har haft meget stor betydning, og de tillidskonferencer, altså, vi har lige 
haft en tillidskonference på rådhuset, der sidder frank Jensen og borgmestrende sidder der og 
bakker op omkring de her tillidsprojekter og det har meget stor betydning at du har så stor en 
opbagning fra en borgerrepræsentation og det politiske system, det har meget stor betydning, vil jeg 
sige. 
 
F: Og så lidt tilbage med hensyn til arbejdet og så videre, det der med den hårfine grænse mellem 
tillid og kontrol, eventuelt eksempler på hvor det ville eksistere, hvor man kan sige her bruger vi 
tillid og her ville det være fordelagtigt at bruge kontrol? 
 
IP: Jeg synes ikke det er et valg mellem tillid og kontrol jeg synes måske i virkeligheden det er et 
faktum at tilsyn og kontrol er ting vi stadigvæk arbejder med, kan man sige, i øvrigt er vi også 
underlagt nogle tilsynsbestemmelser som er eksterne for os, altså der kommer sociale tilsyn, det vil 
sige der kommer folk fra Frederiksberg og kigger ind i vores bo-tilskud og føre tilsyn med det, der 
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kommer arbejdstilsynet, vi har embedslægen kommer på tilsyn, vi har selv og krediteringslinjer så 
det vi selvfølgelig skal være sikker på det er de kontroller vi laver ikke skal være meningsløse, kan 
man sige, men vi kan ikke undvære løbende at holde øje med kvaliteten i vores organisation, kan 
man sige, det vi kan ændre på det er den måde vi agere på når vi finder fejlende, så jeg synes ikke, 
tillidsperspektivet, det er ikke valget mellem tillid og kontrol fordi så bliver det blind tillid, det 
centrale det er sådan set, hvad er det for nogle værktøjer vi vælger på baggrund af de fejl og 
mangler vi finder i vores kontroller, men vi holder ikke op med at overvåge vores organisation med 
forskellige ting, og det kan i virkeligheden være noget af det som er med til at udfordre en 
tillidsproces, hvis vi siger, jamen, vi har været inde og kigge i den her journal og lavet en orbit på 
det og det så, kan man sige, hvor blev tilliden af, hvorfor går i ind og kigger i vores journaler, men 
der håber jeg så at medarbejderne kan opleve at denne sanktion, den kommer så ikke, men det 
handler om at det bliver vi nød til, men der snakker vi ikke om nu skal du fyres, der snakker vi om 
hvordan kan vi gøre dig bedre til at sikre kvaliteten i dit arbejde, jeg ved godt der er sådan et 
slagord der hedder kontrol er bedre en tillid, eller et eller andet, andet jeg synes ikke det 
nødvendigvis er 2 parametre der står lige overfor hinanden, men kontrollen kan jo også blive styrket 
af en styrket dokumentation, kan man sige, jeg tror meget af det vi vil se i tillidsreformen det er 
også som vi snakkede om før at dokumentations byrden den bliver ikke nødvendigvis mindre af at 
man, hvis vi laver mindre kontrol så har vi også brug for medarbejdere som er mere omhyggelige i 
at dokumentere vores afvigelser, altså hvis vi så gentagende gange kan se at, jamen altså, det har vi 
sgu også registreret, det her det er rigtig godt dokumenteret af vores medarbejdere, så vil vi også i 
princippet sige, at hvis vi har fået en styrket dokumentation, så vil væres behov for kontrol også 
være, så vil de stikprøver vi laver også intervalmæssigt forlænges lidt.  
 
F: Hvad med sådan noget med at, i organisation, hvad er som leder eventuelt personlighed og hvilke 
evner skal man havde som leder? 
 
IP: Jo, jeg ved ikke om du kan sige der er en speciel egenskab, som leder, kan man sige, jeg tror 
bare du skal, ja, det kan blive meget klicheagtigt, men ja, det er jo sådan helt basale værdier som 
respekt og tillid og ligeværd og dialog og et eller andet, andet der er sådan set ikke, jeg tror det er 
meget vigtigt man identificere sig med sit job, det job jeg har i hvert fald, der er det meget vigtigt at 
man identificere sig med sådan en grundlæggende ønske om hele tiden at være i en rolle hvor det er 
borger fokusset der er det centrale, forstået på den måde at, det er i hvert fald min erfaring at det når 
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man længst ved, sådan set at havde en stor respekt for at man arbejder med udsatte borgere og 
handicappede borgere og i princippet alt det man egentlig grundlæggende altid husker i sit 
ledelsesperspektiv, at sige, jamen hvad har det her af konsekvenser for de brugere vi repræsentere. 
Det tror jeg i hvert fald er min egen kæphest, i hvert fald, at den dag vi leder os selv og ikke leder 
en organisation som der er brugere i, så har vi et problem.  
 
F: Og jeg tænker sådan lidt. 
IP: Hvad er klokken, må jeg godt spørger om det, det er fordi jeg har nemlig en aftale?  
F: 15:24  
IP: Ja, det er godt, super, jamen så har i 6 minutter, jeg ved godt jeg satte halvanden time af, men 
der er en der er presset. 
 
F: Det er fint, vi takker, lige kort faktisk, vi har 3 spørgsmål tror jeg, men den ene jeg godt vil 
spørger om det er det der med at hæmme og fremme tilliden i offentlig organisation som leder, 
hvilke parametre kan man eventuelt, hvis man nu vil gøre noget godt, hvad kan hæmme tilliden ved 
at gøre det her, hvis du forstår hvad jeg mener, altså vi taler lidt om øget kontrol og om det på en 
måde kan hæmme tilliden til medarbejderne hvis man eventuelt, altså, hvis vi nu ser, nu går vi ind 
og kigger en eller anden i kortende.   
 
IP: Jamen altså det italesættes jo, altså, det man høre på tillidskonferencer, der italesættes jo også 
ting i organisationen hvor der stadigvæk er regler og nogle ting, hvad kan jeg tage som eksempel, 
jo, eksempelvis blev der, fra tillidsmændene på den sidste tillidskonference, blev der rejst et 
spørgsmål, “hvorfor vi i som politikere utrolig gerne havde en whistel-blower-ordning, vi synes 
ikke rigtig en whistel-blower harmonerer så meget med tillid til medarbejderne” altså, det har jeg 
selv tænkt lidt over, men det ved jeg sgu ikke rigtig, er det ikke bedre at havde en whistel-blower 
ordning end en presse ordning eller et eller andet, andet, men det er klart der vil hele tiden være 
nogle ting som vi gør organisatorisk, som er nødvendige at gøre, hvor vi kan blive skudt i skoene, 
jamen, den retning, er den egentlig tillidsbaseret eller er den i virkeligheden, altså, det kan også 
være sådan nogen som hvis man f.eks. de ledelsessamtaler som man har med sine medarbejdere, 
ændre dem fra at havde være meget resultatkontrakter og sådan gennemgang af en række mål for dit 
center, sådan “hvordan ser det ud sydfra og hvordan ser det ud med din budgetoverholdelse” og 
andre målsætninger, så hvis man har haft en dialog eller en ledelsesudviklingssamtale som er 
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bygget sådan meget konkret på kontrakter og regler, kan man sige, og så pludselig skifter over og 
siger “hvordan er dit eget udviklingspotentiale og hvordan synes du det går med, hvis du skulle 
pege på 3 innovative ting du godt kunne tænke dig at arbejde med og nævn 2 fejl du har lavet for 
fejl er nu, det er vigtigt vi som ledelse også laver fejl fordi ellers er vi ikke innovative” altså, når du 
så ligesom skifter over i det spor, så vil du også nogle gange få et spørgsmål der lyder “ jamen 
holder i slet ikke øje med jeres resultater mere” så derfor vil det altid være en vekselvirkning, kan 
man sige, du kan ikke slippe nogle af de der new public management ting, dem bliver du nød til at 
bevare, kan man sige, så for mig er det ikke et stigskifte fra new public management til 
tillidsbaseret ledelse, men i virkeligheden at man prøver at arbejde med begge spor, men mere 
intensivt på tillidssporet.  
 
F: Så hvad med fremtiden for det her perspektiv med tillidsbaseret ledelse indenfor det offentlige, er 
det under udvikling, bliver der mere af det eller er det noget som? 
 
IP: Jeg tror selv på det, jeg tror selv grundlæggende på det, jeg skrev en opgave om det her for 
nogle år tilbage, som gik meget på det der path dependency, altså den der stig som har ligget der 
siden 80‘erne med new public management, hvor vi bare for 5 år siden, der så vi ikke andre spor 
end det her new public management spor, kan man sige, jeg tror i virkeligheden på det her, det her 
kunne i virkeligheden godt være et af de spor som giver mulighed for at lave et lille stigsporskifte i 
forhold til at tage en lidt anden tilgang til styringen af offentlig service, det er i hvert fald det mest 
kvalificerede bud jeg har set i de 30 år jeg har arbejdet med new public management, så jeg tror helt 
klart på at det her, at den her satsning, for vi er jo ikke den eneste kommune der laver det, det er 
blevet meget trendigt lige for øjeblikket, kan man sige, at den her satsning er helt klart en af de 
satsninger som godt kunne ændre de centrale styringsparametre af den offentlig sektor til noget som 
er noget new public management og noget som bygger på nogle andre værdier, det tror jeg. 
 
F: Så lige for at runde det helt af, bare sådan ganske kort, hvis man nu skulle tale om din forståelse 
af tillidsbaseret ledelse, hvad ville det være, sådan ganske kort? 
 
IP: Det er meget det her balancen mellem tillid og resultater, at finde en vej hvor tilliden vokser i 
vores organisation, men samtidig er der et stort kvalitetsfokuspunkt og et stort 
produktivitetsfokuspunkt, så for mig er det i hvert fald at finde den her fornuftige balance imellem 
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tillid og new public management eller imellem risiko og regler, jeg ser meget tillidsreformen som 
sådan en form for balance imellem nogle af de gode ting vi har lavet igennem de sidste år 
kombineret med nogle nye tiltag, så jeg ser det ikke nødvendigvis som en meget meget stor og 
fuldstændig gennemgribbene reform som fuldstændig ændre principperne i offentlig styring men en 
reform som gør at nogle af de ting som ligger i oprindelige, altså, hvis vi virkelig skulle komme af 
med det der kvancipulagent teori, altså nogle af de der ting som ligger i new public management, 
hvor man egentlig grundlæggende har en mistro til medarbejderne fordi de kun er i organisationen 
ud fra sådan nogle egennytte principper og sådan noget, altså, hvis man nu virkelig rent hardcore 
new public management tankegang så har man jo en forfærdeligt menneskeopfattelse af sine 
medarbejdere, og det er i virkeligheden måske, det er den del af new public management som jeg i 
virkeligheden synes er spændende, det der med at sige “jamen vi har faktisk også medarbejdere, 
som har fuldstændig den samme borger interesse og vil det samme med borgerene” og det at havde 
haft et vellykket hjemmebesøg er faktisk vigtigere end at ens lønseddel eller hvad der ligger i det, så 
hvis man kunne udfordre principielteorien i new public management hvor vi faktisk i sin 
rendyrkede form grundlæggende synes at vores medarbejdere snyder, måske er det lige netop det 
der i new public management er vores største udfordring, kan man sige. 
 
F: Jeg ved ikke om du har nogle 
F: Nej, det synes jeg at jeg har noget (til forsker 2). 
IP: Det var godt, vælg nu de rigtige citater ikke?  
F: Jo, det kan du tro.  
IP: Jeg har sagt så meget, så der burde være 4-5 ting der passer til jeres problemformulering. 
F: Vi vil sige tusind tak for din tid. 
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Bilag 5 - Interview med Mia Weinreich 
 
- Centerchef i den sociale hjemmepleje i Københavns kommune.  
F: Hvad er din stilling?  
IP: Min stilling er centerchef for den eneste sociale hjemmepleje der findes i Danmark som er for 
yngre borgere under 65 (år), 18 til 65- årige psykisk syge, handikappede, udsatte borger er dem vi 
har som mål gruppe.  
 F: Hvilke arbejdsopgaver og arbejdsområder har du?  
IP: Man kan sige jeg har ansvaret for driften, hoved ansvaret kan man sige for driften og den... både 
vores økonomi bliver overholdt men også at være med til at videre udvikle både lederstil, opgaver 
vi løser sammen med borgerne, hvordan vi gør det folks faglige indsats, sikre at vi er giret til den 
fremtid og den målgruppe og de udfordringer som kommunen bliver udsat overfor men også i 
forhold til at da jeg startede på det psykiatriske felt så har folk også ændret adfærd kan man sige, 
man er blevet mere kritisk, mere, folk vil gerne engageres mere i sigt eget liv og i sin egen sygdom, 
og det skal man i forhold til hvad man lære på skolerne det skal vi også gire også skal vi også gire 
personalet til at skulle imødekomme og give den bedste form for omsorg og ydelse hos. Det er mit 
hoved ansvar, og sikre det gennem min stabsfunktion at de administrative mennesker som er ansat 
hos os lede og understøtte dem for det er, min leder som har det direkte personale ansvar, jeg har 
ansvaret for lederne og det administrative team også har jeg bare en stil der gør at jeg blander mig 
mere og er tilgængelig det er vel det og det er sådan som det foregår og et er det jeg skal understøtte     
F: Hvad er tillidsbaseret ledelse hos jer? 
IP: Det man kan sige er mit ansvar er vel at oversætte kommunens, min chef min drifts- og 
udviklingschef, Søren Schielders’ tanker og beslutninger. En ting er at jeg kan være med til at 
præge dem men de laver også nogle beslutninger som jeg skal oversætte og få til at virke og 
implementere på mit center. Det er en af mine hoved ansvarsområder og med idet og sammen med 
vores politikere i borgerrepræsentationen i socialudvalget vores direktører, så har vi arbejdet 
målrette med tillid, hvad er tillid for en størrelse og har en vision i Københavns kommune der 
arbejder med at gøre at vi har fem pejlemærke hvor vi arbejder mål rettet med at gøre.. have en 
	   100	  
ambition have en faglig indsats-  også kigge på sin egen leder stil og hvordan det er at være i dialog 
med medarbejderne, hvordan skaber man tillid, får tillid på dagsordenen og det synes jeg vi gør på 
det her center meget aktivt. Vi gør det både på den måde vi har organiseret vores mødestruktur, 
hvordan vi indgår aftaler. Vi har en meget aktivt lokalt medf  MINUT 4.33? det er jo også en ting i 
en struktur i en organisation man skal have. Før det kom til at hedde en tillidsbaseret dagsorden og 
arbejde med det, så har det noget med at gøre hvad man tror på hvad der går en arbejdsplads 
attraktivt, og det er egentlig meget simpelt for mig i og med at jeg tror på at grundlæggende så har 
alle mennesker brug for at blive set og hørt og vil indgå i meningsfulde sammen hænge  og det er 
uanset hvilken position man har i hvilken som helst organisation. Og det samme gælder vores 
borger. De har også brug for at blive set og hørt og indgå i meningsfulde sammenhænge. Og det er i 
hvert fald, chalotte som er en af gruppelederne her og jeg indbyder til at vi både ser og høre vores 
med arbejdere, men også inddrager dem. Jeg tror det værste form for ledelse er at hvis man ikke 
inddrager og man træffer nogle beslutninger som ikke giver mening for folk, for så får du aldrig 
tingene til at lykkes. Og det med at skabe en kultur der går at det OK at stille kritiske ind på 
arbejdsgange eller på beslutninger hvis det bliver gjort konstruktivt og man kan generere alternative 
løsnings forslag til de beslutninger der truffet, så det giver mening for folk, og vi har haft nogle 
projekter som er startet på projekter som er blevet en fast måde at arbejde på og forankret som er 
medarbejder båret, og det tror jeg gør at syge fraværet stiger, engagementet og man er i et miljø 
hvor man ikke bliver afstraffet for at tænkte kreativt og jeg tror at for mange regler, hvis ikke de er 
meningsfulde kan være med til at ødelægge folks evne til at tænke kreativt. 
F: På hvilke initiativer opstod tillids basseret ledelse af ? 
IP: Man kan sige helt konkret har jeg … det er sygeplejens måde at arbejde på. Da jeg kommer til i 
februar 2011 da havde sygepleje gruppen en del sygefravær, og vi havde en ledelses skift på 
daværende tidspunkt af den gruppeleder, så jeg var nød til at indgå i de her 
sygefraværssammentaler, og det der var temaet for alle og det som medarbejderne også sagde, det 
var at det gav simpelthen ingen mening, de oplevede at det gav simpelthen ingen mening den måde 
de arbejdet på i hverdagen, organiseret på, og når de gav en besked til en administrerende 
medarbejder der sidder og laver deres besøgsliste, altså kørelister så oplevede de at tingene ikke 
stod på deres kørebøger igen, så de have pludselig 47 hænge partier hos borgerne, det gjorde så at 
en kollega, hvis man selv var syg eller havde en friddag, kom ud til en borger hvor der var for 
eksempel ikke var medicin, der var fejl og de oplevede et stort ansvar i at de synes de havde en 
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overleveret de planer der skulle ligge men det blev ikke udført. Og det var sådan set temaet, man 
mistrives, man var frustreret og man manglede overblik i sit eget arbejde og det gjorde egentlig at vi 
begyndte at snakke om hvad man så kunne gøre anderledes, og så var der nogen der sagde at hvis vi 
gjorde det selv var det meget lettere og den bold greb vi alle sammen og sagde ja men lad os da 
gøre det.. hvad skal der så til for at i synes at i er klædt på til, at i kan lave jeres køreliste selv, fordi 
der er også meget økonomistyring forbundet med at lave kørerplaner på. Er de lagt så der er kortest 
vej tid, vi er jo aflønnet fra de minutter fra hvor vi bliver visiteret af vores visitation, det er så den  
pengebeholdning som vi får som vi kan betale folk i løn, ikke? Det gjorde så at de(medarbejderne) 
sagde at de skulle læres op it-mæssigt så de kunne lave de der kørelister, vi (medarbejderne) 
forventer at du (lederen) giver os en økonomisk forståelse, også aftalte vi også at vi skulle have en 
arbejdsgang, hvordan gør vi, hvem gør hvad i bund og grund. Det lancerede vi i starten af 2012 
også kom folk på uddannelse, vi lavede vores eget uddannelsesforløb, folk kom på vores 
uddannelses forløb, de fik en ramme  og jeg uddelegeret en ramme til dem, et økonomisk råderum, 
at inden for denne her ramme. Det vil sige, hvis man arbejder 8 timer så skal man være i kontakt, se 
en borger i hovedet 5,5 time, den øvrige tid, der skal man dokumentere sin sygepleje handlinger, 
man skal også nu have plads til at lave sine kørebøger, så vi var både obs. på hvordan den enkelt 
lavede sin opgaveløsninger og hvordan organiserede vi arbejdet, og det gjorde at sygepleje gruppen 
gik til det her med kæmpe energi, og de blev faktisk også ret stolte, at det de fik effekten ud af, de 
kunne pludselig se at de havde overblik over deres opgaver, de havde ikke de der småskænderiger 
med kollegaer fordi den ene havde glemt det ene og man hele tiden kom ud til en(borger) og tænkte 
– for fanden man skal jeg hele tiden rette op på andres fejl- De (tankerne/skænderingerne) forsvandt 
også. Man fik fokus på fagligheden på en helt anden måde pludselig at det var den faglige dialog – 
”oplever du også det hos borgeren og når du kommer og han(borgeren) regerer sådan og sådan”.  
Pludselig havde de(medarbejderne) det(faglige dialog) i stedet for det var meget sådan hvad man 
havde af hænge partier, pludselig fik overskud til at være det kerneopgaven er, kan man sige. 
Sygeplejegruppen var så tændt af det, at de kontaktede FOA og bad om at komme i deres fagblad 
og det var de så i maj 2013, og havde de en artikel der beskrev om hvad det betød for dem, og vi har 
et internt nyhedsbrev i vores sociale hjemmepleje, der vil de også gerne fortælle de andre i 
sygepleje grupper hvad de oplevede og blev meget hvad de rent faktisk havde oplevede, og nu er 
det en fast forankret måde at arbejde på, som hvis så der hele tiden er nogle udfordringer at de tager 
ansvaret for at fin juster og det har vist sig hvis man bliver meget konkret og tænker på tal, så er 
deres sygefravær lavt, de er under de mål vi har i Københavns kommune og de generere faktisk et 
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overskud økonomisk fordi de har fået en helt anden faglig tilgang hvor de før i tiden tænkte ”når der 
er en syg, lad os bestille en vikar”-, så har de det sådan nu, hvor de tænker, så har de fået den 
kritiske indfaldsvinkel og tænker- ” hvis vi generere overskud så kan vi også bruge pengene, og nu 
har de supervision for eksempel af en ekstern underviser de har et undervisningsprogram fordi de 
har genereret penge så de har råd til at betale det ud af det der egentlig er sat af til lønninger. De vil 
ikke have vikarer fordi de faktisk fagligt har fundet ud af at det giver dem større udfordringer ved at 
gå og rydde op efter dem, og som de selv siger at få en ude fra der skal kende vores måde at arbejde 
på og kende borgerne på 8 timer gøre kun at der altid kun er et efterslæb og en oprydning, så de vil 
faktisk hellere selv gå konstruktivt til opgaven og løse den selv, eller at være i dialog med borgeren 
om- ” prøv at hør her vi er ramt af sygdom, er der noget jeg kan gøre, kan vi flytte opgaven hos dig 
hvordan går det med dit sår”- kan de få besøg på et senere tidspunkt så de tager opgaven og 
kerneopgaven de skal løse langt mere professionelt end tidligere hvor det var overskyggede af 
dårlig administration og frustration og mistrivsel ikke?  Så det er faktisk det jeg tænker ved den 
tillid jeg uddelegerer, så er der faktisk noget ledelsesret og  økonomistyring til dem så viser det sig 
at det giver faktisk positive effekter på rigtig mange måder og det giver faktisk en udvikling som 
leder synes jeg faktisk fordi man får et modspil, man får engagerede medarbejdere der gider at 
udfordre en og man skaber en kultur hvor man kan sige at det kan godt være vi har hver vores rolle 
og position men der er måske ingen af os der har den rette ide men sammen kan vi måske generere 
ideerne og det synes jeg i den synagi der synes jeg vi, at vi rykker. Lige nu er vi i gang med at,  
fordi deres gruppe leder har lige opsagt sin stilling og tænker de kan vi tænke anderledes, kan vi 
kigge meget mere på vores fagprofession så nogle af os kan fordybe os i hver speciale område, vi 
mangler egentlig en udviklingssygeplejeske der kan understøtte os på en anden måde, altså de 
kigger kritisk på det, de ser sig selv ude fra det kunne de ikke tidligere, der var de helt ned i dønnet 
og følte sig sådan at det var overlevelse at gå på arbejde. Og det synes jeg faktisk er det der har vist 
sig, at man lytter og giver tillid hvis man indfører meningsfulde sammenhænge så vokser man 
faktisk i fællesskab.  
F: Hvordan implementerede du tillidsbaseret ledelse som leder? 
IP: Ja det er faktisk det i vores fri center, fordi vi har lavet nogle penne vi taler, vi indfører denne 
arbejdsmetode til alle vores grupper her på centeret og man skal selv lave sin egen kørerbog men 
man skal også, den ydelse man skal lave skal man lave sammen med borgeren, men man skal 
planlægge det så borgeren bliver med inddraget på en hel anden måde ” altså jeg (borgeren) jeg har 
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skidt i dag, ja men så kan jeg faktisk godt gå og så prioritere en anden borger fordi den borger man 
er hos heller vil sove hele dagen og man kan ikke motivere folk så- vi ændre fokus langt mere på 
fagligheden... så er der en anden pen hvor vi har fokus på ledelse på ledelsesstil, hvor vi faktisk har, 
hende der skal være med til at evaluere og indstille en før analyse og en undervejs, der har vi 
snakket om hvordan sætter vi skarpt på, vi har hver vores overordnede funktions beskrivelser, vi 
tror på at der er en  måde Charlotte og jeg og vores øvrige leder når de er besat er nød til at være på, 
og det der med at vi er et center hvor vi i 3 år hele tiden været i bevægelse og udviklet, hvad er det 
der har kendetegnet Charlotte. Jeg kan jo pege på ting på Charlotte som jeg synes kende tegner 
hende, og jeg synes jo hun kan slippe af sted med alt. Hun kan være fræk og rap i replikken over for 
sine medarbejdere fordi hun gør det med kærlighed og omtanke og hun gør det aldrig hvor hun 
udstiller folk, og hun gør det  med respekt for den enkelte og hun føler altid op på aftaler og hun 
ved at folk har tillid til den dag hvor det ramler for en, både med en borger kontakt eller med et 
samarbejde af en eller anden karakter  eller problemer med hjemme fronten så er hun der til stede 
og tager tiden til at lytte. Hun ser sine medarbejdere, hun ligger mærke til at hvis de går ned ag 
gange og ser anderledes ud, triste ud, hun følger op på dem, har de været væk en uge på ferie så 
siger hun ” sikke en fed kulør du har fået, hvordan var ferien”. Altså de folk bliver jo set og hørt og 
det er jo meget det der kendetegner og men vi vil jo rigtig gerne vide om man kan undersøge på os 
og det er en del af vores fri center for vi kunne også godt tænke os at blive kloge på, altså når vi 
giver kontrol fra os er vi så med til at ændre, hvordan ændre vi vores stil, men jeg tor meget er det 
er personlighed det må jeg også sige i forhold til hvordan jeg selv har haft det i forhold til med de 
ledere jeg har haft gennem årene, hvad er det med det menneske der gør at jeg tør stole på det 
menneske, hvad er det der gør at jeg tør tænke kreativt og sige tossede ting og generere sjove ideer 
eller faktisk sige til sin leder at mine batterier er helt flade, er der den kultur for jeg har både været i 
en arbejdskultur hvor det ikke var noget man sagde højt og været steder hvor man næsten kunne 
blive paranoid af alle de her kontrol som pludselig poppede op man var nervøs for om man havde 
styr på tingene, i forhold til hvor jeg trives, det er jo ved hvor jeg kan mærke at der er en faglig 
sparing og der er mulighed for at kommer når tingene er svære og når de er sjove og når man har 
oplevet noget festligt, altså hvor der plads til det hele. Jeg tror det bund og grund handler om 
(implementering af tillid) sikre at alle bliver set og hørt. Men man også arbejder på opgaven at 
opgaven er vel defineret, at man ved hvad er det der forventes af mig, og når jeg ikke kan leve op til 
forventninger hvad kan jeg så gøre ved det? Bliver jeg slået ihjel hvis jeg fortæller, jeg ikke eller 
bliver jeg straffet, for så tror jeg ikke fordi, man får en ærlig og dynamisk organisation.                     
	   104	  
Men at man skaber et arbejdsklima og en kultur hvor det ok at fejle men hvordan samler vi op på 
det og retter ind så vi lære af det hvordan vi tænker smartere at det faktisk også er udviklende på 
den måde ikke? Men det kræver jo også både at man som leder også er forgangsmand og at man 
ikke render rundt som en furie og at man sætter stilen til at se og høre folk. og man også siger til 
folk at det forventer jeg altså også du gør med dine kollegaer, at man er med til at skabe en 
arbejdskultur sådan er vi ja. 
F: Hvad var din rolle i implementeringen ? (ca. 20 min) 
IP: Mine opgaver var at det var mit projekt og på daværende tidspunkt kom der lige præcis konkret 
i det tilfælde var det en sygeplejeske lokalt fra gruppen som blev gruppeleder for gruppen så det var 
langsomt ved aftræk, og rolle fordelingen i at hvad var gruppelederen ansvar og hvad var 
medarbejdernes ansvar i forhold til både økonomi trejkop og hvordan de skulle spare med hinanden, 
alle de arbejdsaftaler, hvordan kan man sige, hvordan skal man være med til at sikre at man ikke går 
i stå i processen hvordan holder vi fanen højt og hvordan vi alle sammen sikre at løse vores 
opgaver, da trækker jeg mig langsomt ud og var der mere en støtte for gruppelederen. Jeg har altid 
en åben dør så man kunne komme til mig og indhente mig, så er min rolle vel også at gå ind og sige 
hvordan går det, følg op tænker  jeg, en balance er ikke at overrule men skubbe dem blindt  i ryggen 
men også stadig ikke glemme at ikke udvande en andens leder arbejdsområde, men egentlig tror jeg 
at hvis man sætter sig ned og snakker om det, det giver også mening. 
F: Hvilke udfordringer var der med implementeringen. (22.30) 
IP: Udfordringen var at få, vi har også nogle medarbejdere som er en gruppe nogen som ikke er lige 
interesseret i computer teknik kan man sige eller nogen kan synes det er vanskeligt at lære nogen 
nye programdele at kende: det der var styrken i gruppen var at der var nogen der greb det med det 
samme  og nogen blev fuldstændig bidt af det. Vi havde også nogen som synes det var rigtig svært, 
og vores største udfordring var i bund og grund at få det skemalangt sådan så alle hele tiden kunne 
få vedligeholdt deres viden, så vi havde en gruppe på 4 personser som også trak sig lidt fordi de 
synes det var svært, og sagde du kan lave min køreliste og sådan. Træk sig faktisk lidt, i at tage 
opgaven til sig, og det fik vi grebet sådan faktisk langsomt og sige det er  altså noget 
uhensigtsmæssigt. Risikoen ved at gøre det er jo når i holder ferier eller haft weekender eller haft 
helligdage så kan du risikere at der er pludselig ikke nogen der kan hjælpe dig i opgaven, så det der 
med at vende det op og se det som en fordel at jeg får lært det, at de aftaler man har lavet skal jo 
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også stadig sikre  at der er en sikker drift og folk kan løse opgaverne og i tale sæt det og sige ja men 
ok det her er så her vi er noget til, men konsekvensen er så  at hvis vi ikke holder fast i den 
målsætning vi havde og de aftaler, hvis vi gør ud af det her spor så kan konsekvensen være at man 
pludselig sidder helt alene og har glemt det hele og man ikke har nogen til at hjælpe sig og hvilke 
livslinjer har man så at trække på, altså gå helt ned i hverdags detaljen. For det er jo tit der hvor man 
sider helt alene at man kan føle både blottet eller føle at man ikke slår til, det var ikke det der var 
hensigten så det gjorde faktisk at vi lave et nyt uddannelses forløb for de sidste og vi lavede, 
simpelthen skemalagde at når du er på arbejde så parrede vi folk  så man helle tiden kunne 
vedligeholde sin viden (25:03) , så vi gik helt ned i hvordan vi gik på arbejde hvordan kan vi sikre 
at der er læring hele tiden,  og det er kun ved at medarbejderne ved hvordan deres hverdag er når de 
både skal lave akutte opgaver hos borgerne og have fat i læger og samarbejdspartnere og samtidig 
nå at dokumenter alt deres arbejde, hvornår vil det være hensigtsmæssigt, og det giver bare meget 
mere mening at de er med til at planlægge det, end man som leder sidder og siger så skal ikke gøre 
sådan, sådan og sådan, for det første er det ikke min stil, og for det andet giver det ikke tillid, for 
hele ideen var at de fuldstændigt var medinddraget og havde med indflydelse på egen dag. Men vi 
havde starts vanskeligheder, for nogle bliver optændt af den hellige ild og tænker yes mand jeg kan 
se lyset og så er der nogen der tænker ej hvor er det svært mand, hvis jeg kan lave strudsen nu så er 
det det jeg gør.  
 F: Hvordan har dine arbejdsprocesser ændret sig (26:22) 
IP: Man kan sige fra at være center chefen der også går ind og bliver lidt gruppe leder og tager 
styring på et projekt – ja man kan sige det at være meget ned i maskinrummet, så jeg et eller andet 
kalder vores drift, det at tjekke op på, man kan sige at en af mine hoved opgave var at sikre 
økonomien, der var et overforbrug da jeg startet her, og det var en af mine primære opgaver så fra... 
at helt konkret at kigge på køreruterne så der ikke er ledig tid, så at de bruger tiden ordentligt i 
forhold til et økonomisk perspektiv så er det blevet meget mere monitorering og blevet at lave en 
opfølgning på processen, meget mere at kunne stole på, at når vi på vores rengskabs side så ved jeg 
at der styr på maskinrummet nu så jeg skal ikke på samme måde være helt nede i driften som jeg 
synes var min opgave i starten og i bund og grund er gruppeledernes ansvars område, men som også 
kræver et område når vi er, vi er jo ikke en stor leder gruppe så det kræver en rigtigt, rigtig meget et 
tillidsfuld samarbejde at have et center på denne her størrelse til at fungere, så det har været meget 
med at lære både gruppeledernes må at tænke ledelse, økonomi og drift og personalepleje og 
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arbejdskulturer og kende deres forudsætninger for deres arbejde, og der har jeg kunne trække mig 
tilbage i forhold til ikke at være så drifts nær, til mere at kunne lave det strategiske arbejde, mere at 
være dumpe ned i processerne altså være lidt procesmager, i at sige at vi har en portefølje af alle de 
her opgaver, også er jeg den der opfølger, hvordan står det til med den, og hvordan står det til med 
den også tage mig af nogle af opgaverne i mit samarbejde med leder, hvor lederne kan synes det 
kan være vanskeligt at nå hvor så jeg siger så tager jeg den her(opgaven) fordi det skaber også tillid 
i vores leder gruppe. Så det bliver en fingerspids fornemmelse også gennem vores års jul i starten af 
året  at være meget ærlig i med at vi ved ikke hvad der kommer ind fra højre, så det er meget med at 
have 3 hovedmål og indsats mål og sige dem arbejder vi primært på så kan et godt være at der 
popper nogle op undervejs som vi skal tage os af og det kan være at vi ved at der et eller andet sted 
vil være (30:01) rigtigt smart at få nogle andre mål sat i værk men vi kan ikke gabe over mere og 
medarbejder skal også nå at følge med, du skal tænke på at forudsætningerne for at understøtte 
vores medarbejdere er , at 90 % af tiden der er de alene, der er de ude hos borgerne, de er her på 
deres arbejdsplads her 10 % af deres hverdags dag, så det kræver ekstremt tydelig ledelse når de er 
her og man skal nå rigtig mange ting når de er her, for ellers render de rundt, end ten parret fordi de 
er to ude hos borgeren eller også er man faktisk alene i feltet, så det stiller rigtig rigtig store karv til 
vores medarbejdere som er kontakt personer til borgerne og derfor har vi holdningen at vi skal også 
være et sted hvor man kan komme ind, man skal kunne få en saltvands indsprøjtning man skal 
skulle blive lytte til man skal skulle blive set og hør og man skal kunne komme af med sine 
budskaber, for at man kunne gå ud igen for vores borgere kan være en personlig udfordring for den 
enkelte medarbejdere og arbejde med udsatte og folk der i perioder har det rigtigt, rigtigt vanskelig i 
deres liv så kan det være rigtigt meget at rumme alene som social og sundheds hjælper. Så derfor er 
det rigtigt vigtigt at der er den der back up basse når de kommer her, fordi er også med til at gøre at 
man er tryk i sigt arbejde ikke og det er alfa og omega.             
F: Er der nogen ulemper ved tillidsbasseret ledelse 
IP: (32:00) Kritikkerne ville sige at det er økonomistyring hyldet ind i tillids baseret ideologi, det 
ville være det i læser kritikkere siger. Den forudsætning man har som offentlig leder det er at 
økonomien er stram. Vi ved at det bliver i tale sat af vore overborgmester og vores direktion, at vi 
har ikke flere penge vi skal til at tænke kreativt inden for de rammer vi har. Men jeg synes det går 
hånd i hånd med at det jeg mener at rent ledelsesmæssigt er en gammel kultur i mange offentlige 
virksomheder hvor man ikke har tænkt på at arbejdsgange koster penge, er uanset  hvordan man 
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tilrettelægger arbejdsgange at så koster det penge og jeg tænker lidt at det er skatteborgernes penge 
og vi er alle sammen borger, men hvis vi skal tænke på som offentlig virksomhed, at hvis vi også 
skulle sælge noget, så har vi et ansvar for at vores økonomi er holdbar og at den er sund, men også 
at profilerer os så vi kunne få flere kunder, det er jo en hjemme pleje jo under langt. Så det handler 
om ikke tro at tillid er blindtillid men det handler om rammer også og tillid gives inden for en 
ramme, fordi der nogle regler nogle spilleregler, og nogle grundlæggende vilkår, man er nød til at 
med tænke. Og det kan være at det er  kritikkere som vil sige at det er jo ikke tillid at man ikke kan 
få lov til at udvikle i den retning hvis der ikke er penge til det. Jo det synes jeg faktisk. Jeg synes 
faktisk at tillid kan være lige så meget være at man som leder giver rammen og være stærk i den og 
man kan sige at det er den bane vi har, som vi kan spille på. Inden for denne her ramme, og det 
kræver at man kan involvere medarbejderne i det, og sige at det er den måde vores økonomi bliver 
genereret, det er de udgifter vi har, kan i tænke ideer med ind, og det synes jeg er tillid, jeg synes 
det er mistillid, hvis man prøver at stikke folk blå i øjnene i det at det går nok og det skal nok gå. 
Men det man er klar og tydelig i at sige det her er den bane vi kan spille på, men jeg har brug for jer 
til at tegne banen endnu kraftigere op til at vi bruger den mest fornuftige, hvad kan være vores 
fælles taktik for at man kommer i de mål vi alle sammen ønsker. Og det kræver at man enorm 
meget skaber informationer, kommunikation som det hedder og det tænker jeg at det er primært den 
rolle jeg har, det at medarbejderne ikke bare ser bundlinje tal men at de forstår faktisk hvordan vi 
generere en (35:00) løsning hos og hvordan vi får vi råd til at lønne en vikar, og når man forstå den 
sammenhæng og lidt sidestiller det med at vi alle sammen avler budgetter privat og det er egentlig 
ikke så meget anderledes at have et offentlig budget, at der er ikke mere og der er ikke mulighed for 
at gå ned og lave et bank lån, vel? Og det er forudsætningen, og jeg synes faktisk at det er tillid, at 
vise rammen... altså hele den forudsætningen for at vi alle sammen har et arbejde, og den ramme og 
de vilkår vi er underlangt, det handler noget med at sige det kan jeg acceptere, og gøre det tydeligt 
at forstå det for alle og en hver, og står ikke til diskussion, og ved at det er tydeligt, så er det også 
tillid synes jeg. Det er også tillid at kontrollere at man overholder rammen... hvis jeg sat mig tilbage 
og tænkte at nu har jeg med inddraget folk, jeg har givet dem alle de oplysninger, hvis man ikke 
også holder det ved lige de spiller regler man har... så synes jeg også at man viser mistillid, både 
opad til sine ledere direktør og sine politikkere og faktisk også for de medarbejdere, taktiske også 
fordi et eller andet sted slipper de tøjler som man er ansat til at holde. For jeg tror også at 
medarbejderne vil sige ”hvordan kan du dog lade det løbe løbsk”, det tror jeg faktisk de ville sige i 
dag hvis det hele sådan skred. At den tillid de viser mig er ved at kunne sige det til mig.  
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(37:17) 
F: Hvordan opbygger du tillid til dine medarbejdere og ansatte? 
IP: Jeg tor det er med at sikre mig med at folk bliver set og hørt, og de forstå deres kerneopgaver, 
hvad de er sat til at løse... ved at vise at der er OK at der er ting man ikke kan, hvordan kan man så 
komme til at kunne dem, noget med også at være tydelig i at sige at vi har alle sammen et fælles 
ansvar for vores arbejdsmiljø, jeg har det her ansvar men vi er alle sammen en del af lagkagen, 
lederen kan træde forrest og ligge stien, og det er jeg meget opmærksom på hvad min egen rolle er 
og det er at være konsistent i... det at være autentisk, det synes jeg faktisk er rigtigt vigtigt at man 
ikke forstiller noget, at man overholder aftaler, at man er troværdi og at man indbyder til at man 
ikke misbruger folks tillid, at man holder ord, også at kunne fortælle når man selv har lavet fejl, 
eller om der noget man har misforstået, også kunne sige at noget med at det har været rigtig svært, 
jeg har brug for jeres hjælp. At de (medarbejderne) også lidt kender til hvem er jeg som person, 
hvad står jeg for, hvem er den private Mia uden at det skal drive i detaljer, men at de også ved at jeg 
kan have teen age børn som kan give mig en udfordring og jeg synes at der nogen ting som kan 
være vanskeligt, sikre at der er en møde struktur, altså have en organisation som understøtter vores 
opgaver bliver løst, at når man kommer med en problematik, en ting er at give mulighed for at 
faglig spare, men også når det bliver vanskelig når folk bliver presset jeg kan give en hjælpende 
hånd(40:00). I bund og grund synes jeg vi alle sammen, når man indgår i et arbejdsfælles skab så 
har man også en kassekredit og vi alle sammen i vores adfærd og vores måde at være på giver til 
kassekreditten, også kan man ind i mellem når man enten er træt eller har brug for hjælp så tager 
man lidt af kasse kreditten, man skal hele tiden sørge for at det er et fælleds ansvar at fylde 
kassekreditten op. Men også sikre at der er en kultur der tør at tage fat det mener jeg også er mit 
ansvar, altså hvis der er en konflikt bland mine nærmeste medarbejder også at tage fat i den, lytte til 
vandrørende hvis man kan sige det sådan, hvis man høre der ”øffer” der kan komme ud af side 
benene, grib dem, og sige ” når du siger sådan hvad handler det om”? Ikke ignorere stemninger og 
de fornemmelser man har det tror jeg faktisk også er med til at skabe, at man også tør sige højt ” hør 
her, her er vi afhængig af hinanden, vi har brug for alles indsats lige meget, så når du hænger i 
bremserne så er der andre som må overtage opgaverne, hvordan kan vi hjælpe dig, har du spurgt din 
kollega og sige af en eller anden, måske privat eller faglig grund hænger jeg lidt her”. Italesæt hvad 
du har af udfordringer fordi vi er et lille team på 6 mennesker, så vi er rigtigt, rigtigt afhængige af at 
der ikke er en infurie som løber igennem, sådan en har vi haft her, og det ødelægger simpelthen en 
	   109	  
arbejdskultur... 
hvor min rolle er både sige til de andre og vedkommende at det er ikke OK det er ikke acceptabelt, 
men også at lære vedkommende og sige prøv og hør her den der adfærd gør faktisk at folk trækker 
sig fra dig, at vi alle sammen får nogle bandchet, det ved vi, vi kan selv være med til at præge om 
man er en sur skid eller man er imødekommende og samtidig får vi også nogen på ryggen som 
nogen giver os som vi bør ind imellem tage frem og sige ” OK jeg tror jeg har en Bandch her 
omme,” og tage den frem og kigge på den. Det er et godt arbejdsklima at man kan give hinanden 
den feedback, og det synes jeg at jeg er meget opmærksom på, og samtidig så tror jeg det er rigtigt 
vigtigt at ikke på folks kompetencer, det synes jeg også er min hoved opgave at kigge på at man har 
sat det rigtige hold og at alle har noget i deres arbejdsliv som de brander for, noget der får deres 
indre arbejdshund til at gø højt af glæde ikke? Og det synes jeg er rigtigt vigtigt at man som leder 
finder den og understætter den , for så tror jeg faktisk at folk i fællesskab får renegeret enorm 
kreative ting. Udfordringen som leder er så at alle ikke har den samme ting som driver dem, fordi så 
får man nogle andre roller i sin organisation, så det synes jeg faktisk er rigtigt, rigtigt vigtigt, og det 
gør at folk kommer på arbejde optændt mere fordi de ved at de beskæftiger sig med det de holder 
allermest af, så har vi alle sammen nogle opgaver som er lidt tungere at komme igennem, men ved 
at man ved at der bliver vist tillid og der er muligheder for at gøre det man holder allermest af, det 
tror jeg faktisk skaber en fantastisk dynamik. Og det er så kunsten at man anderkender hinanden i 
en gruppe, det mener jeg er lederens opgave og faciliterer at man i gruppen får snakket om ” at det 
er skide godt at du er god til det Anders, så kan jeg bruge dig i det felt og du bruge mig ” og det 
kræver at man har tillid til hinanden og man tør også at sige hvad man ikke er god til, og det synes 
jeg også er lederens opgave også at faciliterer det.                                                               
(44:40)              
F: Hvordan mærker du som leder at der er tillid til dig i organisationen?  
IP: Det gør jeg helt konkret ved at folk som står spontant på mit kontor og spørger om de må tale 
med mig, jeg oplever det i forhold til når de har vanskeligheder ved at løse komplekse borger sager 
(45:03), at de spøger om de må snakke med mig om det, når de har private udfordringer, at de viser 
tillid til at fortælle det, det sidste her hvor jeg har afviklet sygfraværssamtaler når en leder har 
sygemeldt sig, at de faktisk ikke tager deres tillidsmand med, at det gerne vil holde 
sygefraværssamtalen alene. Så det er på den måde jeg oplever det, det er sådan i hverdagen at jeg 
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kan få et kram spontant af folk, på den måde blive involveret i det den der uformelle pjat. Jeg vil 
godt give et eksempel at vi er lidt pudsige i vores.. nogen gange som leder skal man tør udstille sig 
selv og lave nogle små, små ting der kan have stor virkning, og det vi gjorde den 13. december hvor 
det er luciadag, og der var vi 3 leder her, hvor vi alle sammen sneg os ind, det lagde de så alle 
sammen mærke til, også blev.. de bliver altid urolig hvis vi alle sammen er her på samme tid, så 
sneg vi os ind lidt i 7 her, også har vores aften vagter kørt med kitler og tog dem på også havde vi, 
vi havde ikke så mange penge så vi have ikke købt gran og Lucia krans og sådan noget, men vi 
havde krone lys med hjemme fra, også gik vi Lucia, vi havde slukket al lyset da vi sad til morgen 
møde halv 8, også begyndte vi bar at synge og gik ind rundt om bordene også havde vi købt sådan 
nogle store dåser Quality Street, også synger man en gave til hver en gæst også satte vi de der dåser 
også skridtede vi ned til næste, vi skulle nå 3 grupper om morgen ikke. Og de snakkede alle 
sammen om det og der blev taget billeder af det med deres kameraer, og lagt det op på deres 
facebook profiler, fordi de synes det var bare så fedt at vi viste at vi turde stille os selv ud på 
planken der fordi vi... chancen var jo også at de tænkte ” hold kæft nogle idioter” ikke ? Et eller 
andet sted var det sådan et lille gratis event hvor vi turde vise at vi tør godt at være skøre sammen 
med jer. Så det siger måske lidt om vores lederstil. 
 F: Hvordan har medarbejderne taget i mod denne nye filosofi med tillid?  
IP: Jeg synes at i forbindelse med vores fricenter, og opstarten af det og det med at arbejde målrettet 
med at de skal ændre deres rolle som kontaktpersoner og være meget mere direkte i dem der er 
sammen med borgerne skal prioritere opgavelæsningen også at kunne træffe nogle beslutninger 
selvstændigt uden kontrol på den måde, at der er ikke nogen der kontrollere om de går.. det kan 
være at de har en time hos Birger til at hjælpe ham op om morgen, men så har Birger måske været  
på værtshus lidt for længe om natten, så det bliver ikke så meget den fælles opgave som de skulle 
løse om morgen hvor Birger skulle i bad eller have hjælp til at starte dagen op, at det kan han 
simpelthen ikke overskue fordi han stadig har en stor kæp ud af øret, at man så viser sin 
opmærksomhed, at man siger når men OK Birger sov du den ud så ses vi igen i morgen. Før i tiden 
skulle de jo skrive i deres kørebøger at nu gik de før eller ringe op sige at Birger har aflyst mit 
besøg men nu kan de faktisk selv prioriter, ja men jeg var hjemme hos Yrsa i går og hun havde det 
faktisk rigtigt skidt så jeg tror jeg hopper over forbi hende for at lige at følge op på det. Før havde vi 
sådan nogle enkelt ydelser, så nu får folk en pakke, hvor de sammen med borgeren skal prøve at 
finde ud af, at det er denne her hjælp vi som kommune kan give  og jeg som kontaktperson skal 
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hjælpe dig med at få en hverdag og et bedre hverdagsliv hvordan prioritere vi det? Både på hvornår 
du skal have besøg og hvornår vil det give mening at jeg kommer, eller skal vi samle det hele, så du 
får gjort rent på den ene eller anden måde, og vi får klaret en masse andre ting den dag eller er det 
spredt ud over ugen at vi skal gøre det, det skal de skal de gøre på alle dem de er kontaktperson på. 
Vi har også medarbejdere ved vi, at de har det rigtigt godt med at der står ordret hvad de skal kunne 
og gøre hos borgen og som har rigtigt svært ved kreativt (50:01) at være i den meget tætte relation 
med en borger og faktisk spørge dem, hvad forventer du af mig, det er rigtigt vigtigt at vi får alle 
med, så vi har lavet en startpakke både i evne til at kunne dokumentere, for det er også noget nyt for 
dem at skulle ind i vores elektroniske omsorgsjournal, og måden de skal lave planer på, og samtidig 
så har vi gjort det i forhold til at  understøtte kontaktpersons rollen i at hyre vores eksterne 
underviser til simpelthen at snakke om rollen og give dem en værktøjs kasse og understøtte den 
proces. Men jeg synes de er engegeret, de har jo medvirket til at lave videoer som vi havde op på 
vores tillids konference den. 8 april på Københavns Rådhus, men vi ved også at vi har de 
medarbejdere der bare bliver tændte af ideen også har vi dem som synes det er rigtigt, rigtigt svært 
at have den dialog og.. men vi møder dem og Charlotte der har, kan man sige i vores projekt med at 
arbejde med vores kontaktpersons rollen og som er gruppeleder for vores hjemmehjælpsgrupper. 
Hun har udfattet et spørgeskema hvor folk kan skrive til hende om, ” at jeg  faktisk er ordblind, jeg 
har aldrig nogen siddet foran en computer og hun har understreget for dem at det her handler ikke 
om at udstille sig det handler om at vi kan tilrette lægge et individuelt uddannelses forløb så vi får 
alle med. Det var meget morsomt for vores projektleder mente at det vil folk ikke skrive, men fordi 
de er så trygge ved Charlotte, og det er jeg overbevidst om er en af tingene så har de været rigtig 
ærlige og hun har både fået folk hvor hun så har fået sammensat undervisningen til nogen som 
aldrig har været i et formelt progran og skrive, de har aldrig for eksempel brugt et word-program  de 
har lige kunne skrive en e-mail men ikke mere, egentlig er de mest på facebook og de har kunnet 
booke en rejse, og nu står der pludselig at man skal sundhedsfaglig at man skal kunne dokumentere 
og sådan noget, Og det synes jeg faktisk de har været super gode til, så de kunne inddele 
undervisningen for de rutinerede, dem der har prøvet lidt at skrive andre steder, undervejs 
ansættelse her, og dem som er fuldstædig nærmest skal lære at tænde og slukke en computer. Og det 
er jo rigtigt, rigtigt vigtigt at for ellers vil projektet sejle allerede derfra fordi at de krav og 
forventninger der ville være hos den enkelte med arbejder vil der side en gruppe af mennesker der 
slet ikke kunne leve op til så det synes jeg er rigtigt vigtigt. 
F: Hvordan finder man grænsen mellem tillid og kontrol som leder ? (53:20)       
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IP: Ja et er jo spænende ikke? Jeg tror kunsten er at man... jeg kan kun sige det hvordan jeg gør det 
overfor min gruppeleder og medarbejder på kontoret der handler det bare ikke kun om at, at indgå i 
en aftale hvor du løser en opgave med at lave system i alle vores nøgler, så hvis jeg er har sent at gå 
ud og tjekke nøgleskabet er der sket noget, også gå tilbage og sige hvordan går det med nøglerne, ja 
men øh jeg er i gang også sådan noget det er fint ikke?  Det er godt. Har du sat dig en deadline om 
hvornår du kunne være tilbage. Så det kan godt være at du har viden om at opgaven er undervejs og 
den ikke er lykkedes, men at din dialog og måden du gør det på er med til at understøtte og skubbe 
folk blidt i ryggen til de kommer i gang. Jeg tror at kontrol også kan være sådan nogen, at man 
italesætter det hvor man siger jeg har været ude og kontroller dig, hvor jeg tænker så er det måske 
mere monutering, at man går ud, stikker fingeren ned i bolledejen og tænker ok vi er ikke nået så 
langt som jeg egentlig troede vi var men hvordan skubber jeg folk og i dialog med dem, også 
langsomt hvis folk ikke præstere så tænker jeg at det er der hvor kontrollen kommer ind og siger, 
prøv at hør vi har faktisk reelt en aftale om og du har påtaget dig denne her opgave (55:00), er den 
vanskelig for dig, fordi jeg ser ikke at der nogen fremdrift eller er der noget jeg kan gøre for at 
understøtte at du kommer i gang eller hvad er det der sker. For så må man rykke nærmere fordi man 
kan sige jeg er et eller andet sted overkordinatoren der skal holde fast i alle de der tråde og gruppe 
lederen sine tråde og jeg er sparingen i det der led imellem. Men jeg tror også jeg mister 
troværdighed hvis jeg ikke følger op på tingene, og det er fuldstændig det samme som jeg prøver at 
italesætte overfor sygeplejegruppen, at når de lære en SUSO-hjælper op i at varetage en opgave hos 
en borger i en særlig sygepleje handling, så overdrager man ikke opgaven, man uddelegere den, og 
når man uddelegere noget så skal følge op på tingen og se om folk stadig er lige trygge i opgaven, 
bliver opgaven løst en eller anden sted som du havde uddelegeret den til at gøre, og et er en kunst at 
gøre det på en ordentlig måde så folk ikke føler sig udstillet.  
F: Hvor meget inddrager du dine afdelingsleder i opgaveløsningen (56:20) 
IP: Det synes jeg gør i størstedelen af det der har direkte med centeret at gøre. Det er meget 
afhængigt af hvilket typer opgaver jeg også er blevet stillet. Der er nogle opgaver hvor de bar får en 
orientering. Jeg kan give et eksempel, da jeg sidder i beklædningsudvalget for hele Københavns 
kommune så får de en orientering om hvad det er for en type tøj men ikke om de lange processer 
der er i det, når vi sider og laver kvalitet standarder sammen med sundheds forvaltningen til vores 
kommende konkurrenter de private leverandør vi er i konkurrence med, ja men så fortæller jeg  at 
dem er rigtig meget, der er så også noget tavshedsklausul ind over det, men at der er nogle rigtig 
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gode kandidater men egentlig ikke så meget omkring den proces men er det nogen processer som 
vedrører vores overordnede vision og politik så er det helt klar noget jeg drager med ind i at jeg rent 
faktisk er meget optaget af denne her opgave lige nu.. jeg er blevet udfordret da jeg skulle over at 
tale med økonomi konferencen og profilere vores center for så blev jeg repræsentant for det vi 
præstere her, der involvere jeg dem og spørger til at der er et fokus som i synes jeg skal tage med, 
og det spurgte jeg også sygeplejegruppen om, er der noget i synes der er særlig vigtigt at fremhæve, 
hvis i skulle blive ringet op af nogen som var interesseret, på den måde der differentiere jeg 
opgaverne... jeg tror også at der er nogle informationer hvor man kan tænke hvorfor skulle jeg vide 
det, hvad mening giver det for mig, også er det min kunst at sørge for at jeg ikke prioritere forkert.  
F: Hvilke personlige egenskaber som leder vil du fremhæve?  
IP: Det tror jeg var lidt det jeg sagde før, autentisk og tydelig, du skal være  kontakt stærk, du skal 
turde vise... og stå ved dine beslutninger, også når de udfordres, og du skal også være åben for 
forslag og ændringer og være respektfuld når folk henvender sig. Du skal følge op på aftaler. Du 
skal se og mærke de mennesker der er omkring dig, og du skal reagere, altså hvis der går en 
medarbejder forbi mig  der ser for kendt eller noget andet ud, der skal jeg gøre opmærksom på at 
jeg ser de ser sådan ud. Altså du skal vi folk tillid. Jeg tror der er en forsker nede fra jer af (RUC) 
som har været her i flere sammen hænge der forsker (Tina Øllgaard) i tillid, jeg synes faktisk det 
der begreb at ”gå ud på den tynde is sammen og tage hinanden i hånden”, at du skal turde udfordre 
dig så og tør stole på at det andet menneske ikke krænker dig eller noget andet eller viser dig 
respektløshed, med at du viser dem at du viser dem noget engagement og interesse i dem, jeg synes 
det er rigtigt fint, jeg har faktisk brugt hendes begreb både i forhold til borger relationen men også i 
forhold til kollega til kollega, det at turde udvikle noget sammen men jeg synes faktisk... åben og 
ærlighed det er egentlig... det der med at man kan stole på folk det er jo noget man gør sig fortjent 
til kan man sige og det er jo ved at man følger op på de aftaler man har lavet og man er konsistens i 
sin personlighed, så man ikke den ene dag er den sure rappenskralde eller højt flyvende og råbende, 
at kan faktisk er rimelig stabil. 
F: Er det så nogle egenskaber man kan tilegne sig undervejs? (101:30)       
IP: Jeg har faktisk haft leder hvor jeg... hvor medarbejderen ikke havde tillid til lederen...  har talt 
med dem og sagt at når du taler om at din datter skal konfirmeres og du skal flytte, så skinner dine 
øjne og du glæder dig, så når du taler med dine medarbejdere så har jeg ikke på noget tidspunkt hørt 
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dig prale af deres præstationer eller med glæde fortalt om de succeser de gør sammen med borgerne 
og den refleksion og spring jeg tog med mine nærmeste leder var at den undring der rammer mig 
det er, er lederrollen bare en rolle som skal udfyldes nu er jeg på arbejde, og det mener jeg så 
kommer man til at gå galt i byen fordi hvis du ikke har det menneskelig engagement, hvis du ikke 
har den interesse i dine medarbejdere, hvis du ikke menneskeligt viser at du er engegeret i folk, ja 
men så skaber du ikke tillid og jeg synes det er rigtigt, rigtigt tydeligt eksempel det med ikke at 
overholde aftaler, det med at være rollesættende for adfærden at det betyder så meget og jeg tror på 
at det er noget du har med dig. Det er en vis portion modenhed du har i forhold til din menneskelige 
indsigt, dit menneskelige egagement og det er en tillid du har til dig selv som du måske har lært i 
din barnsben og i din opvækst at du har faktisk tillid nok i dig selv til at kunne vise andre tillid, og 
det kan også godt være jeg har taget miljøskade af terapeutisk uddannelse og har arbejdet i 
psykiatrien altid, jeg har faktisk set det modsatte udspille sig, på hvor jeg tænker.. for jeg har aldrig 
nogen side i mit liv sige til en leder ” har du nogen sinde overvejet at spise frokost med dine 
kollegaer eller dine medarbejder” for ligesom at vise at.. og bare smalltalk, for hvordan tror du da 
jeg startede her i en organisation som har haft så mange forskellige ledere og som i bund og grund 
var ret mættede af at ret så mange forskellige ledere og tænke ” arhh mand nu kommer hun ind ad 
døren hvor længe skal jeg forholde mig til hende før hun går igen ikke? Det kender vi alle sammen 
den følelse at det er svært at investere i nogen man ved bare er på gennem rejse ikke? Så tænker jeg 
hvordan tror du jeg har skabt (tillid) og folk har lært mig at kende, det er jo ikke ved at side på 
din/min pind, det er jo ved at gå i dialog og smalltalk når man lave kaffe, se at folk nu har de 
knoklet, sørger for at nu står der kaffe til dem, når de komme ind en kold december dag og sige her 
er lidt at varme jer på. Det er små ting men det giver bare at folk siger gud hun har sgu tænkt på lidt 
mig. Det er hvor jeg tænker det er udover grænsen bliver overskredet, det må i ikke misforstå, jeg 
anerkender det arbejde (1.05:10) du laver jeg ved at har kørt på cyklen i sne, storm og slud jeg ved 
at du laver verdens bedste og hårdeste arbejde, det sætter jeg pris på, her er lidt at varme  dig på, 
ikke? Egentlig er det faktisk bitte små ting der gør at man husker sin leder eller den gode kollega, 
det er ikke de der stor forkrummede taler eller noget, det er sådan hverdags livet på arbejdspladsen, 
ikke?  
F: Kan du give eksempler på hvor man ubevidst kunne hæmme tilliden til sine medarbejder? 
(1.05:58)  
IP: Ja men jeg tror det ubevidste kommer meget i personligheden og i om man har så meget 
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følgeskab i sin gruppe til man kan lave de der fritter af panden? … Et eksempel kan være som jeg 
blev budt med da jeg afviklede sygeplejesamtalerne, det var at den daværende leder havde sagt til 
deres fælles morgen møde ”arhh jeg skulle vist have blevet i min seng i dag”. Da jeg snakkede med 
hende om det, sagde hun” det var jo sagt i morskab det var for prøve at vise de andre at de så også 
trætte ud”. Så sagde jeg  ja men så har det fat fuldstædig modsatte effekt, de har tænkt ” hvorfor 
sidder hun og siger sådan noget, kan jeg ikke bruge hende til noget, er hun bare træt eller ”... det der 
med at man er … at det er svært at holde kæft med tilbage virkende kræft, så man skal virkelig være 
bevidst om hvad det er man sætter sig og jeg tror rollen som leder der er du trådt endnu længere ud 
på planken og du kan ikke træde ud af rollen på noget tidspunkt.. så du kommer til at stå til 
rengskab for de der...på et eller andet tidspunkt for nogle fritter? du har givet af eller ting du har 
(sagt) de har været vel ment eller blevet tolket anderledes, så man skal være meget opmærksom på 
hvad det er man siger og gør, og hvem er det kan står overfor og hvordan er ens samarbejde 
vedkommende til at man faktisk kan være ironisk på anden måde det er virkelig... der er ikke den 
samme tilgivelse tror jeg over for leder rollen som der overfor en ligeværdig kollega fordi der er et 
forventnings sæt til en leder skal kunne løse de og de opgaver de skal også stadig være 
menneskelig... men jeg tror at der en mindre kassekredit forlederen med mindre i har opbygget en 
årelang tillid. Og det kan jeg jo se forskellen i at de ledere... de 2 ledere der har været igennem her 
tidligere der ikke har haft den der personlighed, som Charlotte har haft, men Charlotte har også 
været her i rigtigt mange år og kan tillade sig nogle helt andre ting end nogle af de andre ledere og 
kollegaer hun har. Hun kan tillade sig at sige nogle helt andre ting til sine medarbejder end en der ar 
været her i 1 år, fordi hun har gennem årene vist at de kan stole på hende at hun maler dem op 
uanset hvad. Hun kan også side og haft nogle private udfordringer, som hun så siger til dem ” hvis 
jeg virker kortluntede så er det fordi jeg står i en aktuelt situation sådan, sådan og sådan. Så 
beklager jeg på forhånd, jeg er opmærksom på det, men jeg nogle dage hvor jeg kan være rigtigt, 
rigtigt indædt sur eller ked at det ”. og det respektere de. Om det så er fordi hun i tal sætter det højt 
og stoler på at de kan håndtere den information og hun viser dem tillid i at sige jeg tør godt at sige 
højt hvordan jeg har det, eller er det fordi hun har så meget lagt i  kassekreditten, det er jo 
spændende  
F: Hvordan ser du denne ledelsesform har den en fremtid i den offentlig sektor? (1:09:50)       
IP: Det der er det nye i vores tillidsdagsorden  det er måden at tænke mennesket og den ydelse den 
offentlig skal lave sammen med borgeren, at det er borgen og kontakten  med borgeren har en helt 
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anden væsentlig betydning og det tror jeg betyder noget fordi... jeg synes også det er på rette 
tidspunkt set på hele den der samfunds kultur vi har at folk vil have meningsfulde sammenhænge 
vil eksponere sig vil have retten over eget liv, og at folk skal iscenesætte sig selv og sætter sig selv i 
centrum for rigtigt mange ting og ikke er bange for at være kritiske, så tror jeg det offentlige er nød 
til at tænke anderledes og gear deres måde at tænke organisationer og opgave løsning og 
medinddrage borgeren på en helt anden måde... både måske måden hvordan organisationer er 
indrettet men også hvordan man løser opgaverne. Man er jo begyndt på det i sygehus regi, hvor man 
med inddrager netværk helt anderledes og man i behandlingsplaner... jeg tror det er Hillerød der har 
man faktisk en tavle, så uanset hvilket der er lavet af planer omkring patienten og sammen med 
patienten så de pårørende er inddraget så alle... så jeg tror de har en tilfredshedsprocent på 98 i at 
man føler sig velinformeret når man går ud af døren så ved man hvad planen er for mig når jeg skal 
føles op af sygehuset, så hvor man inddrager folk... Der er et andet projekt hvor man med inddrager 
de på rørende når folk ligger i respirator, at det første møde er ikke den gamle kulter hvor læger og 
folk sidder sammen og alle de kloge hoveder, men man er faktisk med det samme har de pårørende 
og måske patienten hvis patienten er i vågen tilstand, til at ligge planerne så man kommer hele 
vejen rundt for det kan godt være at nogle af de tanker de kloge folk gør er at de ressourcer findes 
allerede hos netværket eller at netværket på en anden måde kan støtte op på en helt anden måde. Og 
der tror jeg også vi som offentlige virksomheder er nød til at tænke, ja men for det første får vi ikke 
flere penge, men har også men nogle mennesker at gøre som vil være herre i eget liv, på det niveau 
hvor de måske er funktionsmæssigt lige her og nu, hvordan med inddrager vi dem, hvordan 
generere de deres ideer, hvordan viser vi tillid til dem … vores sikkerhedsnet går her men også at 
der er nogle krav, nu som borger er også med ansvarlig til at sikre at komme i gang eller få løst 
nogle af de her ting selv, men at jeg som sagsbehandler eller jeg som social-og sundhedshjælper 
laver det her for dig, hvordan laver du så nogle af de her ting selv, hvordan kan vi mødes så vi laver 
en arbejdsfordeling sammen... så rører man også grundlæggende på at, hvis der ikke er tillid på en 
arbejdsplads bare mellem mennesker så er det også bare verdens dårligste.  
F: Hvad er tillidsbasseret ledelse ifølge dig? (1:14:00)          
IP: Hvis du som leder er bekendt med egen rolle din egen hovedopgaver, du er tryk i løsningen i 
dine egne kerneopgaver... og du har en stram bevidst strategi for.. til du løse det. Husk at med 
inddrage din organisation, lyt til dem, respektere deres meninger, med tænk det i din opgave løsning 
og måden  du gør det på. Hver bevidst omkring din egen rolle... tillid er også kontrol.. både at man 
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tør tage risiko sammen med sine medarbejdere og tør prøve noget af og vise tillid man nu... lige 
som vi gjorde i vores projekt faktisk. Men også vide at det er inden for denne her ramme, jeg giver 
ikke køb på det her fordi det er grundelæggende det som kommunen har vist mig tillid til at styre 
men... men tillid uden kontrol det er for mig også lessaffere.  
F: Hvilke erfaringer har i gjort jer ved implementeringen af tillid? (1:16:10) 
IP: For mig tænker jeg, når jeg deltager i de sammenhænge så tænker jeg meget på hvordan... nu 
har jeg være leder siden 1998 i forskellig niveauer og organisationer og jeg tænker det har da altid 
været.. at tillid er du da nødt til at vise omverden, du er nød til at være klar på din egen rolle som 
leder, men du bliver også nød til at være klar til din personlighed og dine virke mekanismer og lære 
af dem. jeg blev faktisk overvældet på tillids konferencen for der sad nogle repræsentanter fra nogle 
fagforeninger at nogle de her djøffere kunne italesætte denne her tillids dagsorden, så var de 
pludselig udtryk i hvordan de skulle løse deres opgaver med den nye indfaldsvinkel på tingene også 
sad jeg, at jeg er slet ikke i tvivl, har man ikke grundlæggende tillid til at de mennesker, i den 
organisation man er en del af gerne vil... eller man ridder på samme hammel det er man måske ikke 
altid... men grundlæggende er man ansat til en opgave og den løser man, og man er nød til at vise 
folk tillid i , og tror på at de gør deres bedste og så hvis man finder ud af at de ikke gør det, hvordan 
hjælper man dem så til at uddanne sig, og det gør du kun ved at lære folk at kende , så jeg synes 
faktisk, at de steder hvor jeg har holdt op, tidligere, det var fordi jeg enten ikke har haft tillid til den 
leder der har været der med hendes adfærdsform eller den måde jeg skulle løse opgaverne , eller da 
jeg sagde op i en anden kommune fordi  man indførte Danmarks dyreste egenbetalinger af 
madordninger, ik? Halvdelen af vores ledelse holdt op på det tidspunkt, fordi vi ikke kunne stå 
inden for de beslutninger, så der synes jeg ikke man viste tillid til os... Så jeg tænker tillid er vel 
noget der grundlæggende binder mennesker sammen og altid har været der, for mig er det bar 
forsøgt at sat på formel. Eller kigget ned i dybet i hvordan får man mennesker til at gro, for at få 
dem til faktisk at tænke anderledes og være med til at udvikle vores organisationer i det offentlig  
(1:19:10).                                                                                                            
                                                                                                   
 
 
